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The most important role managers have at this time is to lead people 
through the transition from the industrial era to the information era, 





Met deze scriptie ten behoeve van de masteropleiding Implementation and change management aan 
de Open Universiteit Nederland sluit ik een intensieve studieperiode van zes jaar af. 
Met veel plezier heb ik aan deze thesis gewerkt en dat is te danken aan het interessante onderwerp, 
de enthousiaste en deskundige begeleider en aan de ondersteuning van thuis en op het werk.  
 
Belangstelling en een zekere bezorgdheid waren voor mij de belangrijkste redenen om onderzoek te 
doen naar het fenomeen organisatiecultuur en cultuurverandering. 
 
Mijn belangstelling voor het onderwerp organisatiecultuur is gewekt tijdens een cultuurverander-
traject bij mijn werkgever het Centraal Bureau voor de Statistiek.  
Nadat een extern adviesbureau een cultuurscan had uitgevoerd werd het management aan de slag 
gezet om de cultuuromslag te realiseren.  
Met behulp van heisessies, lijvige rapporten en vurige toespraken werd geprobeerd het belang van de 
cultuurverandering bij de medewerkers tussen de oren te krijgen.  
 
Mijn bezorgdheid betrof de reactie van de werkvloer op al die inspanningen van het management om 
de cultuuromslag te implementeren. In de diverse heisessies en werkoverleggen die gaande het 
traject volgde was vrijwel iedereen van mening dat nu hét moment was gekomen om de 
noodzakelijk geachte cultuurverandering te realiseren. De praktijk bleek echter weerbarstiger.  
De medewerker keek erna, hoorde het allemaal aan en ging vervolgens over tot de orde van de dag. 
 
Niet lang daarna kwam ik in contact met mijn afstudeerbegeleider professor dr. T. Homan die in zijn 
boek ”Organisatiedynamica” haarfijn beschrijft wat er op de werkvloer gebeurt wanneer dit soort 
ingrijpende veranderingen over de medewerkers worden uitgestort. 
Hij zette me niet alleen op het goede ”spoor” voor deze thesis, die overigens geenszins een 
eindstation is, maar hij wees mij tevens op andere interessante perspectieven om (cultuur)-
veranderingsprocessen te realiseren. Hij liet mij daarbij van de geijkte paden afwijken.  
Ik ben hem daar zeer dankbaar voor. 
 
Onder zijn deskundige begeleiding maakte ik kennis met de chaos en complexiteitstheorie; een 
nieuwe wetenschappelijke discipline die onderzoekt hoe componenten van een systeem spontaan 
collectieve kenmerken of patronen ontwikkelen tijdens hun interactie.  
De inzichten en concepten uit de chaos en complexiteitstheorie heb ik proberen toe te passen op een 
proces van cultuurverandering. Het resultaat ligt thans voor u. 
 
Ten slotte wil ik mijn echtgenote Karen en mijn kinderen Nardie en Sander bedanken voor het 
geduld wat zij hebben opgebracht en de ruimte die zij mij de afgelopen jaren hebben gegeven om 
deze studie met succes af te ronden. 
 
 
Jo Crijns, 14 juni 2008 
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Dit afstudeeronderzoek bevat het verslag van een literatuuronderzoek en een praktijktoets over het 
onderwerp organisatiecultuur en cultuurverandering. Deze praktijktoets heeft plaatsgevonden bij het 
Centraal Bureau voor de Statistiek (CBS) in Voorburg en Heerlen.  
 
In de rapportage van het literatuuronderzoek ga ik in op de organisatiekundige theorievorming en de 
theoretische perspectieven die binnen de theorie worden gehanteerd. Er wordt aangegeven dat  
er hele verschillende manieren van ”kijken” bestaan binnen de organisatiekunde.  
Daarbij is de redeneerwijze steeds dat er hele verschillende invalshoeken (paradigma’s) bestaan van 
waaruit je naar organisaties kunt kijken. 
De theoretische perspectieven laten zien dat het een vrij bekende manier van denken in de 
organisatiekunde is, dat afhankelijk van de invalshoek (paradigma) er andere acties worden 
ondernomen om organisaties te veranderen.  
 
Bij het veranderen van de organisatiecultuur geldt eveneens dat het paradigma bepaalt wat je 
concreet gaat doen en welke acties er worden ondernomen. Aan de hand van de literatuur zullen 
twee ”stromen” worden geïdentificeerd, namelijk, het modernisme en het postmodernisme.  
Vervolgens zal er worden aangetoond dat er een fundamenteel verschil bestaat of je een 
veranderingstraject start vanuit een modernistisch perspectief of postmodernistisch perspectief.  
 
Binnen het modernistische perspectief wordt organisatiecultuur benaderd als een aparte systeem-
variabele, zoals strategie, structuur en technologie, die op een voorspelbare wijze kan worden 
gemanipuleerd om op die manier het organisatiegedrag te beheersen en managementdoelstellingen te 
realiseren.  
Modernisten benaderen cultuur met als doel om één organisatiecultuur te scheppen waar eenheid in 
denken en handelen bestaat. De grondreden voor cultuurverandering ligt vooral in het verhogen van 
de effectiviteit en productiviteit van de organisatie.  
 
Binnen de postmodernistische benadering is er sprake van een meervoud aan culturen binnen één 
organisatie. Hier wordt cultuur gezien als iets wat een organisatie is en niet iets wat een organisatie 
heeft. Postmodernisten kennen geen eenduidige zekerheid. Zij gaan ervan uit dat er verschillende 
manieren zijn om tegen de werkelijkheid aan te kijken. Een werkelijkheid die wordt gevormd door 
een zich dagelijks aanpassende sociale constructie. In deze benadering bestaan dus meerdere 
waarheden naast elkaar waarbij er geen plaats is voor uniformiteit.  
Ook wordt verondersteld dat organisatiecultuur zich in een voortdurende staat van verandering 
bevindt, verre van homogeen is en bestaat uit tegenstrijdige waarden, normen en meningen die 
dagelijks in stand worden gehouden en veranderd door medewerkers.  
Postmodernisten beweren dat het kijken naar organisatiecultuur vanuit één perspectief slechts een 
deel van de werkelijkheid laat zien. Zij karakteriseren organisatiecultuur in termen van ambiguïteit, 
complexiteit en multipliciteit.  
 
Deze inzichten uit de postmoderne visie op organisatiecultuur leveren belangrijke ingrediënten op 
voor het ontwikkelen van een model voor cultuurverandering. Daarbij is gekeken welke rode draden 
steeds weer terugkomen in de postmoderne visie op veranderingsprocessen. Deze rode draden 
dienen als basis voor het ontwikkelen van een verandermodel voor organisatiecultuur.  
In het verandermodel worden de verschillende elementen met elkaar in relatie gebracht. 
Uitgangspunt daarbij is het ontwikkelen van een model voor cultuurverandering gebaseerd op het 
postmoderne paradigma.  
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Om te voorkomen dat er in deze thesis alleen een theoretische onderbouwing wordt gerealiseerd zal 
het verandermodel, in de vorm van een gedachte-experiment, worden getoetst in de praktijk.  
De voornaamste reden voor deze praktijktoets is om te onderzoek in hoeverre het theoretische 
verhaal nu ”herkend” wordt door managers die er vanuit de dagelijkse praktijk mee geconfronteerd 
worden. Deze praktijktoets heeft de vorm gekregen van een serie interviews welke zijn gehouden bij 
het Centraal Bureau voor de Statistiek (CBS).  
 
Aanleiding voor dit onderzoek is dat het CBS een aantal relevante ontwikkelingen onderkent welke 
gevolgen hebben voor zijn toekomst als verzamelaar, bewerker en verstrekker van statistische 
gegevens en informatie. De samenleving wordt steeds pluriformer en complexer en nieuwe 
ontwikkelingen volgen elkaar sneller op en zijn minder voorspelbaar.  
Het CBS moet zich voortdurend aanpassen aan deze ontwikkelingen en haar interne processen 
daarop inrichten zodat zij snel en flexibel kan inspelen op trends in de samenleving. Het CBS ziet 
zich daarnaast op korte termijn gesteld voor een aantal veranderingen als gevolg van de door de 
kabinetten Balkenende II en III opgelegde vermindering van de administratieve lastendruk voor 
burger en bedrijfsleven. Dit heeft gevolgen voor het waarneemproces; van primair nu naar secundair 
in de toekomst. Om ook in de toekomst aan te kunnen sluiten bij de veranderende behoeften in 
praktijk, beleid en wetenschap is vernieuwing van het statistisch programma noodzakelijk.  
Daarnaast zijn beperkingen opgelegd aan de omvang van de organisatie waardoor het CBS zich 
genoodzaakt ziet om te reorganiseren. 
Met de strategienota ”Statistieken die tellen” is een eerste aanzet gedaan om de koers voor de 
komende jaren te bepalen. Om deze strategie echter succesvol te implementeren is een 
cultuuromslag noodzakelijk.  
 
Ik heb geconcludeerd dat de postmoderne veranderkundige theorie voldoende aanknopingspunten 
biedt voor het veranderen van organisatiecultuur. In tegenstelling tot de oorspronkelijke concepten 
van geplande cultuurverandering, die impliceerde bruikbare instrumenten op te leveren om de 
verandering te managen, kan cultuurverandering gestimuleerd en gefaciliteerd worden maar kan niet 
worden gemanaged. Volgens de postmoderne veranderkundige theorie ontstaan er tijdens perioden 
van ”chaos” bepaalde processen, die maken dat zelforganiserende systemen de einduitkomsten van 
cultuurverandering beïnvloeden. Dit betekent dat het management de verandering niet kan managen 
maar wel, binnen bepaalde randvoorwaarden, kan beïnvloeden en tot op zekere hoogte kan sturen. 
Het management heeft daarbij een belangrijke functie als katalysator van de cultuurverandering.  
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Het fenomeen organisatiecultuur kan niet meer worden genegeerd omdat het een sterke kracht is die 
het functioneren van een organisatie in hoge mate beïnvloedt en bepaalt. Toen Ruud Lubbers zijn 
VN post als vluchtelingenbaas moest opgeven, door zijn niet-aflatende belangstelling voor de 
vrouwelijke architectuur, kopte het plaatselijke dagblad (De Limburger, 2005): ”Lubbers kwam in 
aanvaring met de VN cultuur”. De VN cultuur bleek geheel anders te zijn dan de organisatiecultuur 
in het meer tolerantere Nederland. 
Minister Hirsch Ballin van Justitie beloofde de Kamer onlangs plechtig te werken aan een 
broodnodige cultuuromslag bij zijn departement nadat hij, in korte tijd, tot tweemaal toe de Kamer  
verkeerd had voorgelicht. Er zou een cultuur van angst en intimidatie heersen, waarbij het praten 
over problemen en wantoestanden bij Justitie onmiddellijk leidt tot represailles. In de aanloopfase 
naar de aangekondigde cultuurverandering zijn inmiddels al een aantal topambtenaren vervangen.  
Legendarisch in dit verband is ook de uitspraak van de voorzitter van de directieraad van het ABP, 
John Neervens; ”Je kunt wel het konijnenhok vernieuwen, maar het blijven konijnen”. Met andere 
woorden, je kunt de organisatiestructuur wel veranderen maar daarmee verander je nog niet de 
cultuur. De cultuuromslag had tot doel de ambtelijke, volgzame en weinig initiatiefrijke houding van 
de doorsnee ABP’er te veranderen in een creatieve, enthousiaste en ondernemende houding. 
 
Het bovenstaande illustreert dat het fenomeen organisatiecultuur een niet te onderschatten rol speelt 
in het functioneren van organisaties. Het onderzoeken wat organisatiecultuur nu eigenlijk is en hoe 




Veranderingen binnen organisaties zijn aan de orde van de dag. Door de introductie van nieuwe 
technologieën, fusies, overnames, veranderende wensen van klanten, andere arbeidsvormen en de 
oprukkende globalisering die leidt tot verscherpte concurrentieverhoudingen, worden organisaties 
gedwongen om zich voortdurend aan te passen aan de wijzigende marktomstandigheden.  
Steeds meer organisaties verplaatsen hun productie naar Oost-Europa en Azië. Door het verdwijnen 
van de maakindustrie gaan Westerse bedrijven zich steeds meer toeleggen op innovatie en het  
ontwikkelen van hoogwaardige kennisintensieve organisaties. Om zich aan te passen aan de 
veranderende marktomstandigheden worden er binnen organisaties voortdurend veranderingen 
doorgevoerd. Het leiding geven aan organisatieverandering, in de vorm van reorganisaties, 
inkrimping, cultuurverandering, herstructurering, outsourcing en herontwerp van bedrijfsprocessen, 
is de moeilijkste uitdaging voor het management maar is essentieel om op de langere termijn nog 
bestaansrecht te hebben. Vooral cultuurveranderingstrajecten mislukken maar liefst in 80% van de 
gevallen (Aardema, 2005). Volgens veel deskundigen ligt een belangrijke oorzaak hiervoor in de 
wijze van aansturen, namelijk eenzijdig top-down normerend: voorschrijvend hoe het voortaan 
anders moet (Boonstra e.a. 2004, Van Nistelrooij e.a. 2005). Deze aanpak kenmerkt zich door het 
meetbaar maken van de cultuur als zijnde een apart onderdeel van de organisatie waarbij het proces 
van cultuurverandering volgens een strak plan en op een projectmatige wijze uitgevoerd wordt. 
Gelet op de overwegend teleurstellende resultaten van deze aanpak zijn er voldoende redenen om te 
onderzoeken of die cultuurverandering vanuit een dynamische invalshoek georganiseerd kan 
worden. 
Dit afstudeeronderzoek gaat over het geven van een aantal aanzetten tot een postmodernistische 
aanpak voor cultuurverandering in organisaties. Het onderzoek bestaat voornamelijk uit een 
uitgebreide literatuurstudie, en een praktijktoets, alwaar er vanuit twee verschillende invalshoeken 
(paradigma’s) gekeken wordt naar het veranderen van organisatiecultuur. Enerzijds is dit het (in de 
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managementliteratuur) veel gehanteerde ”modernistische” perspectief; anderzijds vanuit het 
postmodernistische perspectief. Vanuit het modernistische perspectief is redelijk bekend hoe 
cultuurverandering wordt aangepakt en welke resultaten dit oplevert. Vanuit het postmoderne 
perspectief gezien is dit echter veel minder bekend.  
Het postmodernisme kenmerkt zich door een grote variatie aan ideeën in plaats van eenduidigheid. 
In deze benadering wordt er vanuit gegaan dat organisatieculturen zeer gefragmenteerd zijn en dus 
uit veel losse componenten bestaan. In deze thesis wil ik onderzoeken wat de implicaties van deze 




Er is de laatste jaren veel geschreven over organisatiecultuur en cultuurverandering maar er is 
relatief weinig onderzoek gedaan naar de verschillen tussen het modernistische en post-
modernistische perspectief op cultuur en cultuurverandering. Er zijn inmiddels talrijke publicaties 
verschenen waarin gesteld wordt dat de verschillende manieren van ”kijken” naar organisaties van 
invloed is op datgene wat je in de veranderpraktijk doet (bijvoorbeeld: Cameron en Quinn (1999), 
met het waardenmodel; De Caluwe en Vermaak (1999), met het kleurenmodel; Morgan (1986), 
Images of Organizations). Maar er is nog relatief weinig empirisch onderzoek gedaan naar de 
concrete effecten van deze manieren van kijken. Welke gevolgen hebben de manieren van kijken 
voor het aansturen (managen, faciliteren) van cultuurveranderingsprocessen?  
In deze thesis wil ik mij vooral richten op de implicaties die het postmoderne denken (de post-
moderne manier van kijken) zou kunnen hebben op het managen van cultuurverandertrajecten. 
De keuze voor dit onderzoeksthema brengt met zich mee dat de wetenschappelijke relevantie van dit 
onderzoek bestaat uit een verdere aanvulling op de bestaande theoretische kennis over hoe er vanuit 
het postmoderne perspectief naar organisatiecultuur en cultuurverandering wordt gekeken.  
De verschillende manieren waarop binnen het postmoderne perspectief naar change-management 
wordt gekeken worden vertaald naar een model voor cultuurverandering. Het primaire doel van mijn 
thesis is, om inzicht te krijgen in de verschillen tussen het modernistische en postmodernistische 
perspectief op organisatiecultuur en op basis daarvan een postmoderne aanpak voor 




Op basis van deze doelstelling is nu te formuleren wat onderzocht gaat worden en welke vragen aan 
het einde van het onderzoek beantwoord moeten zijn. De centrale vraagstelling luidt als volgt: 
 
• Welke verschillen bestaan er tussen het ”modernistische” en het ”postmodernistische” 
perspectief op organisatiecultuur? Ontwikkel, op basis daarvan, een model voor 
cultuurverandering gebaseerd op het postmoderne paradigma. 
 
Deze centrale vraagstelling kan worden gesplitst in een aantal deelvragen: 
 
1. wat wordt verstaan onder organisatiecultuur? 
2. wat zegt de theorie over het modernistische en het postmodernistische perspectief op 
organisatiecultuur?  
3. hoe wordt cultuurverandering vanuit het modernistische perspectief aangepakt? 
4. welke elementen zijn te herkennen in het postmodernistische perspectief op en de 
postmodernistische aanpak van cultuurverandering? 
5. welke samenhang bestaat er tussen de afzonderlijke elementen?  
6. hoe kan deze samenhang modelmatig worden weergegeven? 








In dit hoofdstuk wordt begonnen met een literatuurstudie over organisatiekundige theorievorming en 
de theoretische perspectieven die binnen de theorie worden gehanteerd.  
Aan de hand van diverse auteurs wordt aangegeven dat er hele verschillende manieren van ”kijken” 
bestaan binnen de organisatiekunde. 
De redeneerwijze is steeds dat er hele verschillende invalshoeken (paradigma’s) bestaan van waaruit 
je naar organisaties kunt kijken. Met paradigma bedoel ik de wijze waarop individuen de wereld om 
zich heen waarnemen en ordenen (Burell & Morgan, 1979). Het paradigma wat managers hanteren 
is bepalend voor de stijl van managen, de besluitvorming, de wijze van aanpak van de 
organisatieverandering en de uitvoering van de verandering. De theoretische perspectieven laten zien 
dat het een vrij bekende manier van denken in de organisatiekunde is, dat afhankelijk van het 
gekozen paradigma er andere acties worden ondernomen om organisaties te veranderen.  
 
Bij het veranderen van de organisatiecultuur geldt eveneens dat het paradigma bepaalt wat je 
concreet gaat doen en welke acties er worden ondernomen.  
In paragraaf 2.3 zal eerst een antwoord geformuleerd worden op de deelvraag ”wat wordt verstaan 
onder het begrip organisatiecultuur”. Dit zal worden gedaan aan de hand van twee paradigma’s, 
namelijk vanuit het modernistische (klassieke) en postmodernistische perspectief.  
De theoretische uitgangspunten die binnen beide perspectieven gangbaar zijn zal ik gebruiken voor 
het beantwoorden van de geformuleerde onderzoeksvraag: ”welke verschillen bestaan er tussen het 
modernistische en het postmodernistische perspectief op organisatiecultuur?”. 
Daarbij is van belang om een beeld te schetsen op welke punten de beide perspectieven van elkaar 
verschillen. Wanneer ik dit weet kan ik organisatiecultuur, en meer in het bijzonder 
cultuurverandering, vanuit de verschillende invalshoeken benaderen. 
 
In paragraaf 2.5 zal ik de deelvraag: ”hoe wordt cultuurverandering vanuit het modernistische 
perspectief aangepakt” beantwoorden. 
Vervolgens zal ik, in paragraaf 2.6, een antwoord formuleren op de deelvragen: ”welke elementen 
zijn te herkennen in het postmodernistische perspectief op en de postmodernistische aanpak van 
cultuurverandering en welke samenhang bestaat er tussen de afzonderlijke elementen”.  
Op basis van de postmoderne kijk op organisatiecultuur zal ik in paragraaf 2.7 de deelvraag ”hoe kan 
de samenhang tussen de afzonderlijke elementen modelmatig worden weergegeven” beantwoorden. 
 
2.2 Verschillende paradigma’s in de organisatiekunde 
 
Om organisaties beter te leren begrijpen is het zinvol om deze te benaderen vanuit verschillende 
perspectieven. Het levert een beter vermogen op om organisaties te analyseren en te doorgronden.  
Volgens Hatch (1997) is het moeilijk een eenduidig beeld van organisaties te krijgen en daarom 
moeten we ons bewust zijn van de verschillende perspectieven en bijbehorende verschillende 
manieren van kijken om zo een beter inzicht in de gebeurtenissen binnen organisaties te krijgen. 
Deze verschillende manieren van ”kijken” zijn tevens van belang omdat binnen de verschillende 
perspectieven veranderingsprocessen op andersoortige wijze worden aangestuurd.  
 
Burrell en Morgan (1979) onderscheiden twee dimensies over het denken en managen van 
organisaties: ”de subjectieve versus objectieve dimensie” en de ”orde door regulering versus radicale 
verandering door het toestaan van chaos”. 
Door deze twee dimensies te beschouwen als assen van een matrix ontstaat een beeld van vier 
paradigma’s:  




- radicaal structuralistisch; 
- sociaal interpretatief; 
- en radicaal humanistisch. 
 
Het functionalistische en het radicaal structuralistische paradigma zijn gebaseerd op objectieve, 
positivistische en deterministische vooronderstellingen. Organisaties kennen een duidelijke 
taakstructuur en verantwoordingslijnen met helder omschreven posities. Het effectief plannen en het 
reguleren van veranderingen zijn kenmerken van het functionalistische en radicaal structuralistische 
paradigma. Veel gebruikte interventies zijn onder meer: strategische planning, herstructurering, 
reorganisaties, selectie, beoordeling- en beloningsystemen en Business Proces Redesing (Boonstra 
en de Caluwé, 2005). 
 
Hier tegenover staat het radicaal humanistisch en het sociaal interpretatieve paradigma van 
veranderen. Daarin wordt gekozen voor een subjectieve, interpretatieve en voluntarische benadering. 
Vanuit deze paradigma’s wordt de (sociale) wereld gezien als een wereld van mensen die met elkaar 
praten, werken, interacteren, experimenteren, exploreren en zo al doende betekenis geven aan de 
werkelijkheid waarin we leven en werken. In het subjectieve en interpretatieve paradigma worden 
interventies gehanteerd die gebaseerd zijn op een aantal basisprincipes voor veranderen, namelijk:  
- er is een gelaagde en meervoudige werkelijkheid waarin veranderd wordt; 
- veranderen is een collectieve actie van mensen samen en is slechts beperkt maakbaar; 
- processen van zingeving, betekenisgeving, interactie en inspiratie zijn cruciaal; 
- er is een positief mensbeeld, dat mensen willen groeien en zich ontwikkelen en zelf 
verantwoordelijk willen zijn voor hun werk en leven; 
- het leren van herkennen van verschillen, er mee leren omgaan en het hanteren van variatie zijn 
daarbij van belang. 
 
Deze principes van veranderen leggen een grote nadruk op een positief mensbeeld, op groei en 
ontwikkeling en op eigen verantwoordelijkheid. Veranderen wordt gezien als een continue activiteit 
op lokale niveaus, waar mensen met elkaar omgaan en zin geven aan hun eigen sociale realiteit 
(Boonstra, 2004).  
 
Morgan (1986) gaat er van uit dat onze organisatietheorieën gebaseerd zijn op een beperkt aantal 
beelden (images) van de werkelijkheid. Deze beelden zijn gebaseerd op een beeldspraak; een 
metafoor. Morgan probeert door middel van metaforen aan te tonen dat veel van onze traditionele 
opvattingen over organisatie en management gebaseerd zijn op een klein aantal, voornamelijk 
mechanische en biologische beelden. De metaforen ”organisaties als machines” en ”organisaties als 
organisme” representeren de beelden waarop onze traditionele opvattingen over organisatie en 
management gebaseerd zijn. In deze rationele visie wordt organiseren gezien als een rechte lijn, 
waarbij vooraf opgestelde doelen, posities en rollen het startpunt zijn van organiseren.  
Vanuit het denkbeeld van de organisatie als machine zijn organisaties instrumenten die in het leven 
worden geroepen om een doel te bereiken. In het denkbeeld van de organisatie als organisme kwam 
er aandacht voor de omgeving waarin de organisatie opereert. Organisaties bleken gevoelig voor hun 
omgeving en vooral voor de veranderingen in de omgeving.  
In dit denkbeeld geeft Morgan aan hoe organisaties kunnen blijven overleven in hun omgeving. 
De metaforen die Morgan tegenover deze rationele kijk op organisaties stelt zijn, ”organisaties als 
brein”, ”organisaties als politiek systeem”, ”organisaties als psychische gevangenis”, ”organisaties 
als voortdurende stroom van veranderingen” en ”organisaties als cultuur”.  
Bij deze metaforen hanteert Morgan een ander perspectief op organiseren, namelijk dat de 
organisatie geen vaste eenheid is, niet statisch en niet zo rationeel als het mechanisch perspectief 
voorstaat. De organisatie is zelforganiserend, heeft een eigen cultuur en bestaat uit individuen, 
groepen mensen met eigen belangen en ook politiek gedrag. Taal is daarbij een belangrijke drager en 
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producent van betekenissen. Door dergelijke beelden van organisaties te onderzoeken toont Morgan 
aan dat er nieuwe en andere manieren van denken over organisaties bestaan. 
 
Bolman en Deal (1995) onderscheiden vier ”frames” om naar het complexe geheel van organisaties 
te kijken.  
- het structuur kader; 
- het human resource kader; 
- het politiek kader; 
- en het symbolische kader. 
 
Elk frame (kader) bestaat uit een verzameling concepten, metaforen en waarden dat dient om vanuit 
een ander gezichtspunt naar organisaties te kijken. Deze frames helpen managers naar dezelfde 
organisatie te kijken vanuit verschillende zienswijzen. Hierdoor zijn ze in staat beter te doorgronden 
wat er in hun organisatie aan de hand is en hoe zij de problemen kunnen oplossen. 
 
Binnen het structuur kader wordt veel aandacht besteed aan taakverdeling en coördinatie van taken: 
differentiatie en integratie. Zowel horizontale als verticale coördinatie is van belang. Het structuur 
kader is het oudste en meest gebruikte frame en is ontstaan als antwoord op de schaalvergroting en 
toenemende complexiteit in de productie. Om de bestuurlijke problemen op te lossen werden 
productieprocessen zoveel mogelijk gestandaardiseerd, teneinde de efficiëntie te verhogen, en 
werden taken verdeeld over verschillende afdelingen binnen de organisatie. Om het geheel te laten 
functioneren vindt er overleg en controle plaatst.  
In het human resource kader worden organisaties gezien als een verzameling mensen, elk met hun 
eigen doelstellingen, competenties, verlangens en angsten. Medewerkers hebben hun behoeftes en de 
organisatie moet haar werknemers motiveren deze te bevredigen. De organisatie moet daarbij 
beseffen dat tevreden en gemotiveerde medewerkers een pré zijn om de gestelde doelstellingen te 
bereiken.  
In het politieke kader worden organisaties gezien als coalities die meerdere en verschillende 
belangen hebben. Deze coalities worden binnen organisaties gevormd om bepaalde collectieve 
belangen beter te kunnen vertegenwoordigen en zodoende beslissingen te beïnvloeden.  
De organisatie is een grote politieke arena waarbinnen de verschillende coalities door middel van 
onderhandeling, machtsvertoon en conflictsturing hun zin proberen te krijgen. 
Doelen en het nemen van beslissingen komen tot stand door onderhandeling, netwerken en het 
streven naar andere posities op de markt. 
Het symbolische kader kenmerkt organisaties als gemeenschappen met veel ambiguïteiten die 
begrepen moeten worden, met ongeschreven regels, symbolen, helden en waarden. Vanuit het 
symbolische kader gezien is het niet alleen belangrijk wat er gebeurd in de organisatie maar wat de 
diepere betekenis ervan is. Aangezien medewerkers gebeurtenissen verschillend interpreteren 
kunnen werkelijkheid en betekenis van elkaar verschillen. Met behulp van symbolen kan de cultuur 
van een organisatie zichtbaar worden gemaakt. Organisatiecultuur wordt daarbij gezien als de lijm 
die de organisatie bij elkaar houdt. Mensen zijn meer met de organisatie verbonden als ze met hun 
collega’s rondom dezelfde waarden werken.  
 
Bij al deze frames wordt een eigen beeld van de realiteit geconstrueerd waardoor er ook meer dan 
een oplossing is voor een probleem. Zo focust het structuur kader op de architectuur van de 
organisatie, het ontwerpen van de organisatie onderdelen, regels en doelstellingen. Het human 
resource kader benadrukt het begrijpen van, en het luisteren naar, medewerkers. Het politieke kader 
ziet organisaties als concurrerende arena’s met concurrerende belangen en machtspelletjes.  
Het symbolische kader focust op kwesties als betekenis en geloof waarbij rituelen, symbolen, 
verhalen en organisatiecultuur in het hart van de organisatie worden geplaatst. 
 
Ook Hatch (1997) heeft een sortering aangebracht in de diversiteit binnen de organisatietheorie. Ze 
heeft deze gegroepeerd naar vier theoretische organisatieparadigma’s, te weten:  
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- het klassieke;  
- het modernistische; 
- het symbolisch-interpretatieve;  
- en het postmodernistische perspectief. 
 
Overzien we de hier bovenstaande bespreking, dan kan worden geconcludeerd dat het denken in 
”paradigma’s” in ”kijkwijzen”, ”perspectieven” een redelijke ingang heeft gevonden in de 
organisatiekundige theorievorming. Duidelijk is geworden dat organisaties vanuit meerdere optieken 
te bestuderen zijn en dat de ”optiek-keuze” sterk van invloed is op datgene dat men ziet en het type 
acties, oplossingen en interventies waar men dan op uit komt. In het hierna volgende wordt de 
indeling van Hatch nader uitgewerkt. Hatch’s indeling maakt het mogelijk om beter te begrijpen hoe 
vanuit verschillende perspectieven naar organisaties en organisatieverandering gekeken kan worden. 
Daarom heb ik besloten haar organisatieparadigma nader uit te werken.  
Na een korte introductie van elk afzonderlijk perspectief zal ik een beeld schetsen over hoe de 
denkbeelden zijn ontstaan en waar ze van elkaar verschillen. 
 
In het klassieke perspectief ligt de nadruk sterk op structuur, procedures en strategie die als een 
aparte variabele kunnen worden gemeten met methoden die zijn afgeleid van de natuurweten-
schappen. Het modernistische perspectief beschouwt organisaties als open systemen die in 
wisselwerking staan met hun omgeving. De organisatie wordt gezien als een complex van 
subsystemen die met elkaar interacteren.  
Het symbolisch-interpretatieve perspectief legt vooral de nadruk op het subjectieve ontstaan van 
organisatiewerkelijkheden. Zo worden de omgeving, de structuur en de cultuur gezien als producten 
van de werkelijkheid zoals de leden van een organisatie die zien.  
Het postmodernisme gaat uit van variëteit in plaats van éénduidigheid en is het proces van 
doorgaande interactie van essentieel belang voor het zich ontwikkelen van organisaties als 
gecreëerde en overeengekomen werkelijkheid.  
Deze vier organisatieparadigma’s van Hatch worden in paragraaf 2.2.1 tot met 2.2.4 nader 
uitgewerkt. 
 
2.2.1 Het klassieke perspectief 
 
Het centrale thema binnen de klassieke organisatietheorieën is te vangen in het begrip rationaliteit. 
In de klassieke stromingen ligt de nadruk vooral op controle, stabiliteit, routine en specialisatie.  
Vertegenwoordigers van deze stromingen zijn Emile Durkheim, Max Weber en Frederick Taylor.  
In de bureaucratie organisatie, die door de socioloog Max Weber (1930) werd beschreven als het 
ideaaltype, zijn de wezenlijke kenmerken, hiërarchie, (centralisatie), standaardisatie, specialisatie, 
formalisering en depersonalisatie. Het idee achter de bureaucratie als organisatievorm is efficiency 
en effectiviteit. Weber, die opgroeide in Duitsland in een tijd dat er een transformatieproces 
plaatsvond van een agrarische samenleving naar een complexe, geïndustrialiseerde, urbane 
samenleving, legde er de nadruk op dat organisaties ook sociaal-culturele systemen zijn.  
Een andere stroming, die meer probleemgeoriënteerd is, is het Scientific Management.  
Deze ”wetenschappelijke bedrijfsvoering” is een typische ingenieursoplossing voor problemen in 
organisaties. Binnen de Scientific Management stroming worden organisaties opgevat als machines. 
De gedachte is dat er enkele eenvoudige principes aan een efficiënte organisatie ten grondslag 
liggen. Het consequent toepassen van deze principes resulteert in een enorme toename van de 
arbeidsproductiviteit.  
Frederick Taylor (1911), de ontdekker van Scientific Management, had met name het doel de 
productie te verhogen door middel van rationalisatie van het productieproces. Hiertoe werden de 
handelingen van de arbeiders verdeeld in een aantal deelhandelingen waardoor er een hoge mate van 
standaardisatie ontstond. Hij stelde voor om wetenschappelijke methodes te gebruiken om erachter 
te komen welke werkmethode het meest efficiciënt was.  
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Het Scientific Management en het Bureaucratische model vullen elkaar sterk aan en kenmerken zich 
door vier rationaliteitsprincipes: 
 
- strikte scheiding van uitvoering en regeling: de direct productieve en de voorbereidende  
werkzaamheden worden zoveel mogelijk van elkaar gescheiden;  
- specialisatie van taken: door gespecialiseerde taken aan medewerkers toe te wijzen kan de  
kwaliteit en de kwantiteit van de productie enorm toenemen; 
- span of control: splitsing van controlerende en regulerende taken en de personele verdeling  
daarvan over afzonderlijke managers. Coördinatie van organisatorische eenheden; 
- het opdelen van het productieproces in deelprocessen: de uitvoerende functies worden  
zover mogelijk opgesplitst in simpele homogene arbeidstaken. 
 
Het toepassen van deze principes leidt tot optimalisering van de efficiency en de effectiviteit van  
de organisatie. De methode die Taylor kiest om dit te bereiken is de tijd- en bewegingsstudie wat  
inhoudt dat systematisch de bewegingen die een arbeider bij elk onderdeel van zijn werk maakt, 
worden geobserveerd. Ook nu nog worden organisaties, met vooral arbeidsintensieve productie-
processen, nog vaak ingericht op basis van inzichten uit het Scientific Management.  
 
Samenvattend kan het klassieke perspectief worden getypeerd als een sterk geloof in rationaliteit en 
in wetenschappelijke en kwantitatieve benaderingen bij het oplossen van menselijke en 
organisatorische problemen. De meest klassieke benaderingen zijn de ”Bureaucratiebenadering” van 
Max Weber, en het ”Scientific Management” van Frederick Taylor.  
De genoemde ”klassiekers” gaan uit van rationele ordeningsmechanismen, waarbij eenduidige 
doelstellingen aanwezig zijn.  
De mens is in deze visie een rationeel wezen, dat rationeel handelt binnen een kader van een  
rationeel productieproces en een rationele hiërarchische structuur. Organisaties worden gezien als 
gesloten systemen die niet in wisselwerking staan met hun omgeving. De focus van het management 
is vooral gericht op de beheersing van de interne organisatie. 
 
2.2.2  Het modernistische perspectief 
 
Het modernisme bouwt voort op het klassieke perspectief en is een reactie op de ideeën uit de 
romantiek, de mystiek en het classicisme. Ook het modernistische perspectief kenmerkt zich door 
het geloof in rationele oplossingen voor menselijke problemen. Het Scientific Management speelt 
dan ook in het modernisme een belangrijke rol. Een invloedrijke modernistische benadering is de  
systeemtheorie. De systeemtheorie is een wijze van denken die de werkelijkheid beziet als een 
geheel van elementen en relaties tussen die elementen.  
De grondlegger van de systeemtheorie is Ludwig von Bertalanffy (1968). De bio-fysioloog von 
Bertalanffy (1968) bedacht een theorie die alle wetenschappelijke problemen op zowel het 
natuurkundige als het sociale vlak kon verklaren. Volgens hem was zijn theorie niet alleen 
toepasbaar op het kleinste atoom en de molecuul, op een losstaande cel of op organismen maar ook 
op individuen, groepen en zelfs op hele maatschappijen. Hij beweerde dat al deze 
verschijningsvormen met elkaar verbonden waren, maatschappijen bestonden uit groepen, groepen 
bevatten individuen, individuen bestaan uit organen, organen uit cellen, cellen uit moleculen en 
moleculen uit atomen.  
 
Bertalanffy noemde al deze verschijningsvormen systemen. Om het belang van het systeemdenken 
in de organisatietheorie te begrijpen is het een vereiste om het begrip systeem nader te verklaren. 
Een systeem is een geheel met onderling aan elkaar gerelateerde delen. Elk deel oefent invloed uit 
op een ander deel en elk deel is afhankelijk van het geheel. De onderling aan elkaar gerelateerde 
delen worden ook wel subsysteem genoemd. Een van de kenmerken van het systeemdenken kan 
worden omschreven als ”het geheel is meer dan de delen”.  
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Volgens deze denkrichting kan het systeem alleen gekend worden als het in zijn samenhang, als één 
geheel, wordt beschouwd en bestudeerd. Een tweede kenmerk van de systeemtheorie is  
differentiatie van de subsystemen. Deze differentiatie maakt het mogelijk dat het systeem zich  
kan specialiseren. Differentiatie op het niveau van de subsystemen maakt integratie en coördinatie 
op het systeemniveau noodzakelijk, met andere woorden, differentiatie vereist organisatie. 
 
Kenneth Boulding (1956) was een belangrijke aanhanger van Von Bertalanffy’s systeemtheorie die 
hij gebruikte om zijn eigen hiërarchie van systemen uit te werken. Zijn hiërarchie is opgebouwd uit 
negen verschillende niveaus van complexiteit en begrijpelijkheid. De complexiteit van deze 
systeemniveaus neemt toe naarmate het niveau hoger wordt. Deze systeemniveaus zijn nuttig voor 
het verkrijgen van inzicht in de relatie tussen organisaties en de organisatiewetenschap.  
Binnen de hiërarchie bevat elk hoger systeem componenten van een lager systeem. Dit betekent dat 
theorieën op lager niveau ook toepasbaar zijn op systemen van een hoger niveau, maar omgekeerd 
niet. Boulding geeft aan dat wij ”menselijke” systemen zijn en dat alle lagere niveaus zijn ingebed in 
ons menselijk systeem terwijl wij op onze beurt geïntegreerd zijn in twee hogere systemen, de  
sociale organisatie en de transcendentale organisatie.  
Boulding geeft hier mee aan dat organisaties complexer zijn dan wij zelf en dat wij deel uitmaken 
van een organisatie. Dit betekent dus dat organisatietheorieën zich bevinden op een niveau dat onze 
complexiteit te boven gaat. Ons perspectief op organisaties is daarom redelijk uniek. Het is een 
perspectief van de participant dat zich op een ander complexiteitsniveau dan het onze bevindt en ons 
vaak overweldigt. 
 
Systeemniveaus Kenmerken Voorbeelden 
1. Raamwerk Labels en terminologie 
Classificatiesystemen 
Anatomie, geografie, lijsten, 
indexen, catalogi 
2. Uurwerk Cyclische gebeurtenissen 




3. Beheersing Zelfbeheersing 
Feedback 




4. Open (leven) Zelfonderhoud 





5. Genetisch Verdeling van arbeid 
Gedifferentieerde en onderling 
afhankelijke delen 
Fabriek 




7. Mens Zelfbewustzijn 
Mogelijkheid om te  
produceren en te absorberen 
Jij 
Ik 




9. Transcendentaal Onvermijdbaar en onweetbaar Methafysica 
Figuur 2.1 De systeemhiërarchie van Boulding              Bron: Hatch, 1997, p.36 
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Het open systeem van Boulding geeft een conceptueel model dat fundamenteel is voor het 
modernistische perspectief op organisatietheorie. In dit model neemt een organisatie als een open 
systeem input op vanuit zijn omgeving, zoals energie, materialen, kapitaal, arbeid en kennis.  
Deze input wordt binnen de organisatie getransformeerd en resulteert dan weer in bepaalde outputs 
die de organisatie aan zijn omgeving ”levert”. 
 
Samenvattend kan worden gesteld dat binnen het modernistische perspectief onderscheid wordt 
gemaakt tussen open en gesloten systemen. Binnen gesloten systemen vindt er geen wisselwerking 
plaats tussen het systeem en zijn omgeving. Een goed voorbeeld is de werking van de thermostaat. 
Het systeem voert zelf controle uit op afwijkingen en op basis van feedback worden de 
gesignaleerde afwijkingen gecorrigeerd. Open systemen zijn voor hun bestaan afhankelijk van input 
uit hun omgeving. Deze input wordt dan getransformeerd tot output in de vorm van goederen en 
diensten die hun weg naar de omgeving vinden. Dit transformatieproces houdt het systeem in leven 
en verzekert de organisatie van haar voortbestaan. 
De ontwikkeling van de systeemtheorie heeft ertoe geleid dat de werkelijkheid bezien wordt als een 
geheel van elementen en relaties tussen die elementen. De onderdelen beïnvloeden elkaar en zijn 
afhankelijk van het geheel.  
Het idee van onderling gerelateerde delen benadrukt dat, hoewel de systemen uiteengerafeld  
kunnen worden ten behoeve van wetenschappelijke studie, hun essentie alleen geïdentificeerd kan 
worden als het systeem als geheel wordt bekeken.  
 
2.2.3  Het symbolisch-interpretatieve perspectief 
 
Vanuit het symbolisch interpretatieve perspectief ligt de nadruk op het sociale proces van het 
construeren of produceren van gemeenschappelijke werkelijkheid of werkelijkheden. Wat wij 
mensen als de werkelijkheid ervaren wordt vanuit het symbolisch interpretatieve perspectief 
beschouwd als een resultante van voortdurende interactie. Mensen creëren in interactie met elkaar de 
(beelden van de) wereld om hen heen en houden die werkelijkheid in stand. De werkelijkheid wordt 
vanuit dit perspectief niet gezien als een objectief gegeven, die buiten ons zelf bestaat en die 
onderzocht kan worden met behulp van de juiste wetenschappelijke meetinstrumenten; zij kan alleen 
worden begrepen als het resultaat van menselijk denken en handelen. Organiseren wordt daarbij 
gezien als een proces van: construeren, reconstrueren en herconstrueren.  
De ”werkelijkheid” is hier een resultante van een sociaal-interpretatief proces (Vandenput, 2004). 
Deze zelf gecreëerde werkelijkheid ontstaat meestal pas wanneer er een zekere mate van 
samenwerking en sociale overeenstemming over is. Organisatieleden creëren door middel van taal in 
interactie met elkaar hun werkelijkheid. De organisatie als sociale realiteit is daardoor voortdurend 
in de maak. 
 
De Amerikaanse sociaal psycholoog Karl E. Weick (1979) sluit nauw aan bij de ”sociale 
constructietheorie”. Deze sociale constructietheorie zegt dat bepaalde categorieën die worden 
gebruikt in ons taalgebruik om organisaties te omvatten, zoals omgeving, structuur en cultuur, niet 
werkelijk of natuurlijk zijn in een objectieve betekenis. Het zijn (min of meer) gedeelde sociale 
constructies van de werkelijkheid zoals de leden van een organisatie die zien. De sociale 
constructietheorie is deels modern in de zin dat de leden van een organisatie hun beeld van de 
organisatie aanhouden net zoals pure objectivisten hun beeld van de werkelijkheid als objectief 
beschouwen. Het idee dat de werkelijkheid niet zozeer objectief is als wel geobjectiveerd is 
introduceert een nieuw besef van instabiliteit en van potentieel voor organisatorische veranderingen. 
Volgens Hatch (1997) kunnen wij ons meer bewust worden van onze participatie in organisatorische 
processen door gebruik te maken van symbolisch-interpretatief onderzoek. 
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2.2.4  Het postmodernistische perspectief 
 
De postmoderne organisatietheorie is voortgekomen uit de postmoderne beweging in Frankrijk.  
Het postmodernisme ontstond als een soort verzet tegen het modernisme en kwam vooral tot uiting 
als nieuwe stroming in de kunst en filosofie. Het postmodernisme kenmerkt zich door een grote 
variatie aan ideeën in plaats van eenduidigheid. De Franse filosoof Jean-Francois Lyotard (1979) 
wordt als één van de belangrijkste filosofen van het postmodernisme beschouwd. Hij maakte een 
einde aan het idee van een eenduidige en objectieve wetenschappelijke waarheid als het grote 
verhaal dat politiek, natuurwetenschappen, economie en seksualiteit met elkaar zou weten te 
verzoenen. In de moderne periode had nieuwe kennis het effect de mensen bijeen te brengen.  
Nu we ons realiseren dat er meerdere waarheden bestaan heeft nieuwe informatie tot gevolg dat 
mensen uiteen worden gedreven. Voor postmodernisten bestaat er niet één waarheid of één beste 
manier.  
Postmodernisten bekritiseren het modernistische idee van waarheid en de zoektocht naar de enige 
juiste manier van handelen. Postmodernisten ontkennen dat empirische waarneming de enige  
manier is om tot kennis te komen. Volgens hen zijn er ook andere methoden die kennis opleveren, 
zoals intuïtie en esthetica.  
Postmodernisten zijn ook afkerig ten opzichte van de moderne kijk op menselijke vooruitgang.  
Zij verwerpen het idee van kennis als één geheel van gedachten dat continu wordt gevoed en 
ondersteund, zodat de menselijke beschaving progressie maakt naar een gemeenschappelijke 
gewenste toekomst. Postmodernisten verwerpen het idee dat wetenschap en technologie de mensheid 
naar een beter leven leiden. Veel postmodernisten geloven dat deze zogenaamde ”progress myth” 
gebruikt wordt door mensen met macht om hun huidige status quo te behouden.  
Volgens postmodernisten is het ook niet mogelijk om een gemeenschappelijke ”gewenste toekomst” 
op te bouwen aangezien we te maken hebben met de menselijke diversiteit. 
 
Deze thema’s stemmen overeen met het postmoderne gedachtegoed dat beweert dat een postmodern 
perspectief zal helpen om ons aan te passen aan de veranderingen die zich voltrekken, ironisch 
genoeg door toedoen van de continue toepassingen van de moderne wetenschap en technologie. De 
ironie zit hem hier in dat juist door de modernistische toepassing van de wetenschap en technologie 
het mogelijk werd om vanaf het moment dat informatie geproduceerd wordt deze ook direct 
beschikbaar en bruikbaar is. De snelle absorptie van kennis heeft als gevolg dat niet alleen 
veranderingen binnen een organisatie maar ook sociale veranderingen meer en meer onvoorspelbaar 
worden. Dit betekent dat de wetenschap zelf de voorwaarde creëerde waardoor wetenschap steeds 
minder bruikbaar werd en steeds minder gebruikt werd om verschijnselen te voorspellen of te 
controleren. En dat was nu juist voor de modernisten de hoogste waarde van de wetenschap. 
Postmodernisten beweren dat het postmodernisme ons zal helpen om ons voor te bereiden op deze 
veranderingen. 
In dit verband speelt het zogenoemde deconstrueren van werkelijkheden bij de postmodernisten een 
belangrijke rol. Bij deconstructie wordt er van uitgegaan dat er niet één waarheid is, maar dat er 
meerdere waarheden bestaan. Hatch geeft aan dat de intentie van het postmoderne denken vooral 
gebaseerd is om niets als vanzelfsprekend aan te nemen, maar om alles te deconstrueren naar de 
basis aannames (Hatch, 1997). 
Dit betekent dat een argument tot zijn basisaannames wordt herleid; vervolgens wordt getracht de 
ongeldigheid van die basisaannames aan te tonen. Als laatste kijkt men dan wat dit impliceert voor 
het originele argument. Postmodernisten beweren dat door het uitvoeren van dergelijke 
deconstructies de mens zich kan bevrijden van de gedachten dat er één beste manier is, of dat 
iedereen denkt zoals je zelf denkt. Hierdoor is het mogelijk om afstand te nemen van je sociaal en 
cultureel gedefinieerde manieren om de wereld te aanschouwen.  
Een ander belangrijk kenmerk van het postmodernisme is het streven naar een hoge mate van 
participatie van gemarginaliseerde groepen binnen organisaties zoals, vrouwen, etnische 
minderheden, oude en jongere medewerkers. Postmodernisten beweren dat als men zich zou 
focussen op wat normaliter niet wordt gezegd men oude concepten en discussiepunten kan 
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blootleggen. Op deze wijze kunnen ook problemen aan het licht komen waar voorheen niet bij 
stilgestaan werd of die niet als problematisch werden gezien. 
 
Kenmerkend voor het postmodernisme is het gebrek aan eenduidigheid. Eén karakteristiek hebben 
alle variaties op het postmoderne begrip echter wel gemeen, namelijk het verlies van het geloof in 
het rationele. Het modernistische geloof in de rationele oplossing van alle menselijke problemen 
langs wetenschappelijke weg. Toegepast op de organisatietheorie houdt dit in dat er geen geloof 
meer wordt gehecht aan management als wetenschap. Het Scientific Management wordt niet langer 
in staat geacht de problemen rond menselijk gedrag in organisaties op te lossen. 
 
2.2.5  Conclusies 
 
In deze paragraaf is, aan de hand van Burrell en Morgan (1979), Morgan (1986), Bolman en Deal 
(1995) en Hatch (1997), een overzicht gegeven van de verschillende perspectieven in de 
organisatiekunde. Ik ben daarbij tot de conclusie gekomen dat het hebben van theoretische kennis 
van de verschillende paradigma’s in de organisatiekunde van essentieel belang is om veranderings-
processen binnen organisaties te kunnen aansturen.  
De organisatie-theoretische perspectieven laten zien dat afhankelijk van het gekozen paradigma er 
andere acties worden ondernomen om organisaties te veranderen.  
Elk perspectief biedt een eigen pakket aan van theorieën, aanbevelingen en instrumenten die het 
management de nodige inzichten moeten aanbieden om hun organisaties te sturen, te motiveren en te 
leiden. Uit deze verschillende organisatie-theoretische perspectieven is grofweg een scheiding te 
maken in twee paradigma’s, waarbij het eerste paradigma de ratio als uitgangspunt neemt en het 
paradigma dat stelt dat het onjuist is om van de dominante rationele benadering uit te gaan. 
Aanhangers van dit laatste paradigma nemen afstand van het rationele ordeningsmechanismen, 
waarbij ze er van uit gaan dat er geen objectieve kennis en werkelijkheid bestaat. 
  
De benaderingen in het klassieke en het modernistische perspectief zijn objectief, rationeel meetbaar 
en kwantitatief van aard. In het klassieke perspectief worden organisaties gezien als door het 
management ontworpen machines waarmee vooraf bepaalde doelen bereikt dienen te worden.  
In het modernistische perspectief worden organisaties gezien als levende open systemen die taken 
uitvoeren om te overleven en die zich kunnen aanpassen aan de omgeving. 
Het symbolisch-interpretatieve en het postmodernistische perspectief zijn subjectief en kwalitatief 
van aard. In het symbolisch-interpretatieve perspectief worden organisaties gezien als een geheel van 
betekenissen ontstaan door gedeelde waarden, traditie en gewoontes. Het postmodernistische 
perspectief wordt gezien als een collage gemaakt van werkelijkheidsconstructies, delen van kennis 
en ervaringen die bij elkaar gebracht tot een nieuw perspectief leiden. Zowel in de symbolisch-
interpretatieve als in de postmodernistische benadering worden organisaties gezien als het resultaat 
van voortdurende verandering en transformatie. 
 
De klassieke en het modernistische perspectief worden gekenmerkt door een mechanistische aanpak, 
gebaseerd op een sterk geloof in het rationele en positivistische denken. Het klassieke perspectief is 
vooral gericht op beheersing van de interne organisatie waarbij de focus van het management ligt op 
efficiencyverbetering. Organisatieverandering en organisatievernieuwing wordt gezien als planbaar 
en in hoge mate stuurbaar en beheersbaar.  
Het modernisme levert zijn bijdrage vanuit de systeemtheorie waarin organisaties worden gezien als 
open systemen die voor hun bestaan afhankelijk zijn van input uit hun omgeving.  
 
Het symbolisch-interpretatieve en de postmodernistische benadering vertonen eveneens grote 
overeenkomsten. Beide scholen nemen afstand van het rationele ordeningsmechanismen en van een 
universele en objectieve werkelijkheid. Daarbij nemen zij een subjectivistische positie in waarbij ze 
er van uit gaan dat er geen objectieve kennis en werkelijkheid bestaat. Betekenisgeving aan de 
werkelijkheid wordt door mensen geconstrueerd in processen van sociale interactie.  
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In deze benadering bestaan er dus meerdere werkelijkheden naast elkaar waarbij er geen plaats is 
voor uniformiteit. Organisatieverandering laat zich slechts in beperkte mate sturen en beheersen.  
De symbolisch-interpretatieve benadering is ontstaan binnen de sociale wetenschappen terwijl het 
postmodernisme is ontstaan uit de architectuur, kunst en literatuur. 
 
Gelet op de overeenkomsten tussen de klassieke en de modernistische benadering, enerzijds en 
tussen de symbolisch-interpretatieve en de postmoderne scholen, anderzijds zal in dit onderzoek 
verder gebruik worden gemaakt van het modernistische versus het postmodernistische perspectief.  
De inzichten uit deze beide perspectieven laten zien dat er een fundamenteel verschil bestaat of je 
een veranderingstraject start vanuit een modernistisch (eenduidig) perspectief of postmodernistisch 
(meervoudig) perspectief.  
 
2.3 Perspectieven op organisatiecultuur 
 
Bij het veranderen van de organisatiecultuur geldt eveneens dat het paradigma bepaalt wat je 
concreet gaat doen en welke acties er worden ondernomen. In deze paragraaf zal ik aan de hand van 
diverse auteurs het modernistische en het postmodernistische paradigma definiëren. 
Vervolgens zal ik aantonen dat er een fundamenteel verschil bestaat of je een veranderingstraject 
start vanuit een modernistisch (eenduidig) perspectief of postmodernistisch (meervoudig) 
perspectief.  
In de volgende paragrafen zal ik, op basis van de gevonden uitgangspunten uit de theorie van beide 
perspectieven, het begrip organisatiecultuur benaderen. De theoretische uitgangspunten van beide 
paradigma´s zullen worden vertaald naar perspectieven op organisatiecultuur. 
 
2.3.1 Introductie van het begrip organisatiecultuur 
 
Om een cultuurverandering uit te voeren is het van belang om het begrip organisatiecultuur eerst  
te definiëren. In 1952 telden Kroeber en Kluckhohn al 164 verschillende definities waarin het  
begrip organisatiecultuur werd beschreven. 
Het denken over organisatiecultuur is sinds de jaren tachtig van de twintigste eeuw onderdeel van de 
wetenschappelijke agenda. Het was Pettigrew die in 1979 met het artikel ”On studying 
organizational cultures” het begrip cultuur introduceerde vanuit de antropologie. Hij liet zien hoe 
afgeleide begrippen zoals mythen, symbolen en rituelen gebruikt konden worden voor het analyseren 
van organisaties. Het woord cultuur heeft sindsdien binnen de organisatie- en bedrijfskunde de 
betekenis van gedrag, gedragspatronen, stijl van leidinggeven en de manier waarop door mensen 
wordt samengewerkt. (van Nistelrooij, 1998).  
Daarop volgde een indrukwekkende reeks aan publikaties over cultuur waarbij de boeken van Deal 
en Kennedy met ”Corporate cultures: de rights and rituals of corporate life” (1982), Peters en 
Waterman met ”In search of excellence” (1982) en Schein met ”Organizational Culture and 
Leadership” (1985) als een van de invloedrijkste publicaties mag worden beschouwd. 
Met het verschijnen van het boek ”In search of excellence” van Peters en Waterman werd het  
begrip organisatiecultuur in het dagelijkse taalgebruik geïntroduceerd (Sanders en Neuijen, 1989). 
Peters en Waterman beweren dat de bedrijfscultuur van een organisatie bepalend is voor het succes 
en de winstgevendheid van de organisatie. Zij legden een relatie tussen een sterke organisatiecultuur 
en succes.  
 
In navolging van deze ontwikkelingen was het succes van Japanse bedrijven de katalysator voor de 
groeiende aandacht voor organisatiecultuur. De Japanse bedrijven concurreerden met succes tegen 
Amerikaanse en Europese organisaties. Er werd een zoektocht gestart naar de verklaring van het 
succes van de Japanse organisaties. Om beter te concurreren, moesten we beter leren organiseren, 
wat vooral neerkwam op eenvoudiger organiseren, flexibeler werken en beter naar de klant luisteren. 
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De Japanse cultuur en de op basis daarvan ingerichte organisatie was zeer belangrijk voor het 
verklaren van het succes van deze organisaties.  
De opmars van de succesvolle Japanse organisaties wekte de interesse in de mogelijkheden van 
organisatiecultuur als competitieve factor. Het begrip organisatiecultuur werd mede door de  
opkomst en het succes van de Japanse organisaties in het westen populair. 
Daarnaast zorgden ook veranderingen in productietechnologie en werkorganisatie voor het centraal 
stellen van organisatiecultuur. Zo werkte de ontwikkeling van de informatietechnologie 
decentralisatie in de hand. Organisatiecultuur kreeg daardoor de functie van de lijm die de 
organisatie samenhoudt (Alvesson, 1993). 
 
Om het begrip organisatiecultuur te verduidelijken zal ik eerst een aantal definities benoemen die op 
een heldere wijze weergegeven wat met organisatiecultuur nu eigenlijk wordt bedoeld. 
Organisatiecultuur is te definiëren als een collectief cognitief systeem dat richting geeft aan het 
handelen van een groepering (De Man, 2002). Met collectief bedoel ik dat cultuur altijd gedeeld is. 
Een persoonlijke opvatting is geen cultuur. Met cognitief geef ik aan dat het om kennis gaat.  
Met richting geven aan handelen bedoel ik dat een persoon zich in zijn handelen oriënteert aan de 
cultuur. Organisatiecultuur kan ook worden gedefinieerd als een verzameling van waarden,  
normen, uitingen en gedragingen die mede bepalen hoe mensen in een organisatie met elkaar  
omgaan en in welke mate zij energie steken in hun werk en de organisatie (van Muijen e.a., 1992).  
Deal en Kennedy (1982) omschrijven organisatiecultuur als ”the way we do things around here”.  
 
2.3.2 Het modernistische perspectief op organisatiecultuur 
 
In deze paragraaf zal het begrip organisatiecultuur worden verklaard vanuit het modernistische 
perspectief. Aan de hand van een aantal belangrijke modernistische auteurs wordt het begrip  
organisatiecultuur beschreven. Achtereenvolgens komt het werk van Schein (1992), Tennekes 




Edgar Schein staat aan de basis van de wetenschap die zich bezig houdt met organisatiecultuur. 
Volgens Schein bestaat een organisatiecultuur uit meerdere elementen namelijk: 
- de gedragspatronen die men waarneemt bij de wisselwerking tussen mensen. 
- de normen die ontstaan in de werkgroepen; 
- de dominante waarden die een organisatie in haar armen sluit; 
- de missie die het beleid van een organisatie richting geeft naar werknemers en/of klanten; 
- de spelregels binnen een organisatie, die elke werknemer moet leren om een geaccepteerd lid 
van de organisatie te worden; 
- het organisatie klimaat dat wordt uitgedrukt door de fysieke indeling en de wijze waarop  
 medewerkers omgaan met klanten en buitenstaanders. 
 
Volgens Schein weerspiegelen deze betekenissen de organisatiecultuur, maar zij vormen er niet  
de essentie van. De essentie van de organisatiecultuur wordt bepaald door de leden van de 
organisaties. Schein definieert de organisatiecultuur als volgt:  
”een patroon van fundamentele aannamen, die zijn opgesteld, ontdekt of ontwikkeld door een  
bepaalde groep tijdens het leren omgaan met problemen van externe aanpassing en interne 
integratie”. 
Schein legt hiermee het accent op het probleemoplossend vermogen van de groep en daarmee op het 
handelen als de plaats waar cultuur wordt voortgebracht (Tennekes, 1995).  
Problemen binnen organisaties worden immers door handelende individuen aangepakt.  
Het verbeteren of oplossen van problemen betekent ook dat er veranderd wordt. Over de gelaagdheid 
van organisatiecultuur geeft Schein aan dat niet alleen de zichtbare en/of expliciet geformuleerde 
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zaken uitingen zijn van de organisatiecultuur. Maar dat juist ook de onderliggende basisassumpties 
een belangrijk onderdeel vormen van culturele systemen. Deze assumpties zijn de uiteindelijke bron 
van waarden en handelen. De basisassumpties hebben betrekking op de relatie met de omgeving, op 
het begrip tijd, op de ruimte en op de aard van de menselijke natuur, de aard van het menselijk 
handelen en de menselijke relaties binnen een organisatie. Het gaat Schein niet alleen om de 
gedeelde waarden bij het definiëren van het begrip organisatiecultuur, maar ook om ideeën omtrent 
de aard van de werkelijkheid en waarheid. Hiermee bedoelt hij de ideeën over wat waar, goed en 
juist is. De drie niveaus waarop cultuur geanalyseerd kunnen worden zijn van invloed op elkaar.  
De bovenlaag wordt gevormd door ”artifacts” (gebouwen, inrichtingen van kantoren, documenten, 
logo’s, kledingvoorschriften, regels en procedures, technologie, producten, verhalen enz.) en  
gedragspatronen. In het midden bevinden zich de waarden en normen, de zogenaamde ”espoused 
values”. De waarden en normen liggen deels ten grondslag aan de gedragingen. Gedragingen en 
artifacts zijn eenvoudig te observeren. Waarden geven mede richting aan het gedrag van 
organisatieleden. Waarden functioneren als normatieve en morele ankers die gedragingen van 
organisatieleden in zekere situaties ”begeleiden”. Waarden weerspiegelen veronderstellingen over 
wat goed is en wat slecht. In de onderlaag bevinden zich de basisassumpties.  
Deze vooronderstellingen liggen nog dieper dan de normen, in de zin dat mensen zich niet bewust 
zijn van deze vooronderstellingen, ze zijn vanzelfsprekend. Deze basisassumpties zijn daarom zeer 
moeilijk te veranderen (Schein, 1992). 
 
Artifacts 













Figuur 2.2 De drie niveaus in de organisatie waarop de cultuur invloed uitoefent (Schein)  
 
Schein benadert cultuur als:“a primary source of resistance to change (Schein, 1992)”met name 
basisassumpties zijn niet eenvoudig te veranderen. Schein wordt daarom soms geïnterpreteerd als 
een auteur die uitgaat van onveranderbaarheid van organisatiecultuur. Uit zijn werk blijkt dat hij wel 
degelijk oog heeft voor de dynamiek en veranderbaarheid van een organisatiecultuur.  
Een belangrijke boodschap van zijn boek is namelijk dat leiders, door een beter begrip te  




Tennekes zet het begrip cultuur tegenover natuur. Een cultuurlandschap is volgens Tennekes 
bewerkte natuur. Hij verstaat onder cultuur de specifiek menselijke levenswijze. Daarnaast 
contrasteert Tennekes cultuur met sociale structuur. Sociale structuur (samenleving) en cultuur zijn 
met elkaar verweven. Cultuur van mensen is niet aangeboren maar ontwikkelt zich in het onderling 
samenleven en samenwerken van mensen.  
Tennekes definieert organisatiecultuur als volgt: 
Organisatiecultuur is:”…..een samenhangend geheel van werkelijkheidsconcepties, waarden en 
gedragsregels dat betrekking heeft op het werk dat binnen de organisatie wordt verricht en op de 
wijze waarop mensen binnen die organisatie met elkaar omgaan (Tennekes, 1995).” 
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Met werkelijkheidsconcepties wordt de kennis van mensen bedoeld die zij hebben over de 
werkelijkheid waarin ze leven en de mogelijkheden die hen ter beschikking staan (Tennekes, 1995). 
Waarden zijn de centrale maatstaven die mensen aanleggen om het eigen gedrag en dat van  
anderen te beoordelen. 
Er bestaat een nauwe relatie tussen de ontwikkeling van een organisatiecultuur en het concrete 
handelen van degenen die in de organisatie werkzaam zijn. De organisatiecultuur wordt bezien 
vanuit het perspectief van de organisatie-als-leefwereld. Met de leefwereld bedoelt Tennekes de 
manier waarop leden van een organisatie ”in de organisatie staan” en de wijze waarop zij met  
elkaar omgaan. Zij nemen als uniek individu een specifieke plaats in en vullen die op hun eigen 
manier in. De leden van de organisatie nemen daarnaast hun culturele bagage, die zij opdoen door  
te participeren in de samenleving, mee naar de organisatie op het moment dat zij aan het werk gaan. 
De organisatieleden komen telkens weer voor nieuwe problemen te staan en met behulp van hun 
culturele bagage proberen ze deze problemen op te lossen. De organisatiecultuur wordt volgens 
Tennekes niet alleen bepaald door eenheid, maar in een belangrijke mate door contradicties en 
subculturen (Tennekes, 1995). Organisatiecultuur heeft daarmee een sterke invloed op de binding en 
motivatie van de organisatieleden. 
 
2.3.5 Sanders en Neuijen 
 
Sanders en Neuijen definiëren organisatiecultuur als: de gemeenschappelijke verstandhouding van 
de leden en belanghebbenden bij het bedrijf. Deze gemeenschappelijke verstandhouding heeft 
betrekking op hoe het in de dagelijkse praktijk bij de organisatie aan toegaat.  
Onder belanghebbenden worden verstaan: klanten, aandeelhouders, overheid en belangengroepen. 
Sanders en Neuijen maken bij het beschrijven van de organisatiecultuur onderscheid tussen de 
software en hardware van de organisatie. De software wordt gezien als de gemeenschappelijke 
verstandhouding van de leden van een organisatie met betrekking tot hoe het er in het bedrijf 
dagelijks aan toegaat.  
De hardware van de organisatie zijn onder andere de gebouwen, de bedrijfsauto’s en de uniformen. 
Zij beschouwen de hardware als uitingsvormen van de organisatiecultuur. Maar het gaat niet om de 
uitingsvormen, maar om de betekenis die de leden van een organisatie hieraan hechten. (Sanders en 
Neuijen, 1987). De uitingsvormen van cultuur zijn symbolen, helden, rituelen en waarden.  
 
Sanders en Neuijen werken het cultuurbegrip nader uit aan de hand van het ui-model.  
- Symbolen zijn woorden, gebaren, afbeeldingen of voorwerpen met een betekenis die alleen  
begrepen wordt door de leden van de cultuur. Kleding, de kantoorinrichting, het taalgebruik en 
het logo van de organisatie horen tot deze categorie. Symbolen bevinden zich in de buitenste, 
meest oppervlakkige laag, omdat ze snel kunnen veranderen. 
- Helden of anti-helden zijn reële of imaginaire personen die de leden van de organisatie bewon- 
deren of verafschuwen. Ideëen over helden verwijzen naar wat binnen de organisatie of delen 
van de organisatie als wenselijk of onwenselijk wordt beschouwd. Uit verhalen die over helden 
of anti-helden worden verteld worden afgeleid welke zaken belangrijk zijn in de organisatie. Op 
de wijze waarop een held zijn werk heeft vormgegeven gaat een voorbeeldwerking uit. 
De verhalen worden vaak doorverteld aan nieuwe werknemers en zo ontstaan dan mythen. 
- Rituelen zijn sociale gewoonten die voor de leden van een organisatie iets essentieels uitdruk- 
ken en die een context geven aan bepaalde gebeurtenissen. Voorbeelden hiervan zijn: manieren 
van begroeten, vergaderingen, viering van jubilea, gedragspatronen tijdens de lunchpauze,  
personeelsfeesten en zakelijke bijeenkomsten. 
- Waarden of grondbeginselen vormen de kern van een cultuur. Waarden zijn gevoelens met een  
richting. Aan waarden ontlenen medewerkers veel van hun oordelen over wat zij goed of slecht, 
mooi of lelijk, rationeel of irrationeel vinden.  
 
In het ui-model liggen de waarden in het hart van het ui, daaromheen de rituelen, vervolgens de 
helden en in de laatste ring bevinden zich de symbolen. De waarden in het hart van het ui-model zijn 
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moeilijk te achterhalen en niet eenmalig te veranderen en zeker niet los te zien van de rituelen, 
helden en symbolen waarin ze tot uitdrukking komen. De schillen aan de buitenkant zijn veel 
gemakkelijker te herkennen en eenvoudiger te veranderen. (Sanders en Neuijen, 1987). 
 
2.3.6 Cameron en Quinn 
 
Cameron en Quinn beschrijven organisatiecultuur volgens het model van de concurrerende waarden. 
Binnen het model van de concurrerende waarden bestaan vier verschillende profielen:  
- de familiecultuur;  
- de adhocratiecultuur; 
- de marktcultuur;  
- en de hiërarchische cultuur.  
 
De familiecultuur kenmerkt zich door een vriendelijke werkomgeving waar mensen veel met elkaar 
gemeen hebben. De betrokkenheid naar de organisatie toe is groot, net zo als loyaliteit en traditie.  
De leiders, of het management van de organisatie, worden beschouwd als mentor.  
Succes wordt gedefinieerd binnen het kader van de ontvankelijkheid voor de behoeften van de klant 
en zorg voor de mensen. De organisatie hecht grote waarde aan teamwork, participatie en consensus. 
 
De adhocratiecultuur is te typeren als ondernemend en creatief. Medewerkers steken hun nek uit en 
durven risico’s te nemen. Het management wordt gezien als innovators en risiconemers. De nadruk 
ligt op groei van de organisatie en het aanboren van nieuwe bronnen. Succes betekent de 
beschikking hebben over nieuwe producten en diensten. Individueel initiatief en vrijheid wordt door 
de organisatie bevorderd. 
 
De marktcultuur is te karakteriseren als resultaatgericht waarin de grootste zorg uitgaat naar 
afronding van het werk. Medewerkers zijn competitief ingesteld en doelgericht. Het management  
is hard en veeleisend. In de organisatie ligt een sterke nadruk op winnen en successen behalen.  
De organisatie richt zich op concurrerende activiteiten en het bereiken van meetbare doelen en 
doelstellingen. Succes wordt gedefinieerd binnen het kader van marktaandeel en marktpenetratie.  
De organisatorische stijl is er een van niets en niemand ontziende competitie. 
 
De hiërarchische cultuur kenmerkt zich door een geformaliseerde en gestructureerde werk-
omgeving. Procedures bepalen wat medewerkers moeten doen. Voor het management is een 
efficiënte soepel draaiende organisatie van cruciaal belang. Stabiliteit en resultaten in combinatie 
met een efficiënte uitvoering van de werkzaamheden zijn van groot belang in de organisatie. Daar 
tegenover staat dat het management moet zorgen voor zekerheid van de baan en voorspelbaarheid.  
Lage kosten, betrouwbare leveringen en een efficiënte uitvoering van de werkzaamheden worden als 
succesvol gedefinieerd in de organisatie. 
 
Iedere organisatie kan in principe binnen één van deze profielen geplaatst worden op basis van de 
gemeenschappelijke kenmerken (Cameron en Quinn, 1999).  
Cameron en Quinn (1999) geven een algemene definitie van het begrip organisatiecultuur: 
De cultuur van een organisatie weerspiegelt zich in de waarden die er worden gekoesterd,  
de dominante leiderschapstijlen, de taal en de symbolen, de procedures en vaste regels en de 
definities van succes die de organisatie uniek maken. 
 
Cameron en Quinn zijn zich ervan bewust dat binnen een organisatie meerdere subculturen kunnen 
bestaan, in de vorm van afdelingen, functiegebieden en productieafdelingen. Maar zij signaleren ook 
dat ieder onderdeel van de organisatie elementen bevat die kenmerkend zijn voor de gehele 
organisatie. Op basis van deze gemeenschappelijke kenmerken van een organisatie hebben zij de 
organisatiecultuur verdeeld in een viertal organisatiecultuurprofielen.  
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De kracht van de organisatiecultuur schuilt volgens Cameron en Quinn in het vermogen ervan 
mensen bij elkaar te brengen, en zo ook invloeden vanuit de omgeving de baas te worden.  
De gemeenschappelijkheid en consensus over percepties, herinneringen, waarden, attitudes en 
definities, zijn de belangrijke pijlers waarop een organisatie functioneert (Cameron en Quinn, 1999). 
Het model wat Cameron & Quinn (1999) hebben ontwikkeld is niet alleen zeer goed bruikbaar voor 
het uitvoeren van een cultuurdiagnose maar biedt tevens het instrumentarium om een cultuur te 
veranderen. Het model is geënt op een theoretisch kader en een uitgebreid empirisch onderzoek. 
 
Aan de hand van de inzichten van bovengenoemde auteurs is het begrip organisatiecultuur vanuit het 
modernistisch perspectief verklaard.  
Als belangrijkste kenmerk van deze modernistische benadering kan namelijk worden aangemerkt dat 
organisatiecultuur wordt gezien als een objectieve werkelijkheid die te meten en te veranderen is, en 
dat de organisatiecultuur als een aparte onderscheidbare variabele functioneel (of dysfunctioneel) 
kan zijn voor een organisatie. In dit verband wordt gesuggereerd dat er ”betere” en ”slechtere” 
organisatieculturen zijn en dat het management de organisatiecultuur zo moet managen dat de 
”juiste” organisatiecultuur aanwezig is.  
 
Tot nu toe lijkt het of elke organisatie gekenmerkt wordt door één organisatiecultuur. Het merendeel 
van de studies definieert organisatiecultuur ook als een intern consistent pakket waarover binnen de 
organisatie consensus bestaat.  
In de volgende paragraaf zal ik organisatiecultuur vanuit het postmodernistische perspectief 
beschrijven. Daaruit blijkt dat cultuur helemaal niet zo consistent is als in het modernistische 
gedachtegoed wordt aangenomen. 
 
2.4 Het postmodernistische perspectief op organisatiecultuur 
 
Op de modernistische visie, van organisatiecultuur en organisatietheorie, is een reactie gekomen in 
de vorm van het postmodernistische perspectief. Postmodernisten stellen dat organisaties en hun 
cultuur geen realiteit op zich hebben, maar louter sociale creaties en constructies zijn, waarmee 
actoren zin geven aan een niet ophoudende stroom van acties en interacties (Allaire & Firsirotu, 
1984). Volgens de postmodernisten voldoet de conventionele aanpak van cultuurverandering niet 
meer omdat deze vooral is gebaseerd op achterhaalde modellen van de organisatie dynamiek.  
Zo beschouwen modernisten organisaties als ”dingen” statische grootheden waaraan je tal van  
aspecten kunt onderscheiden zoals de structuur, de cultuur, de systemen, de mensen, het 
management enzovoort. Al die aspecten worden opgevat als aparte fenomenen die als variabelen in 
een causaal model op elkaar inwerken en elkaar beïnvloeden (Homan, 2005).  
Postmodernisten zien organisaties niet langer als een machine of een organisme, waarin de 
organisatiecultuur een deel van uitmaakt, maar als zijnde zélf een cultureel verschijnsel.  
Deze voorstelling van organisatiecultuur legitimeert de opvattingen van cultuur als gedeelde kennis, 
als een systeem van gedeelde meningen en als manifestatie en uitdrukking van de bewuste 
activiteiten van de menselijke geest.  
Nieuwe inzichten vanuit de postmodernistische visie op organisatiecultuur kunnen resulteren in een 
nieuw perspectief op de aanpak van cultuurverandering. In deze paragraaf zal het begrip 
organisatiecultuur worden beschreven vanuit dit postmodernistische perspectief.  
 
Aanhangers van het postmodernistische perspectief gaan er vanuit dat er verschillende manieren zijn 
om tegen de werkelijkheid aan te kijken. In deze fragmentarische visie bestaan er meerdere 
waarheden naast elkaar. Postmodernisten karakteriseren organisatiecultuur in termen van 
ambiguïteit, complexiteit, multipliciteit en flux. Flux geeft aan dat het om een voortdurende stroom 
van veranderingen gaat. Taal speelt een belangrijke rol in het construeren van de werkelijkheid. In 
de postmodernistische benadering krijgt taal een geheel eigen plaats toegemeten. De taal wordt 
opgevat als spil of drager van de werkelijkheid. Taal is een middel om de dingen die men 
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waarneemt, waarover men denkt, te benoemen, te categoriseren. In taal wordt verder geprobeerd de 
betekenis die aan dingen wordt gegeven, te delen met anderen (Nauta, 1991). 
Volgens het postmodernistische perspectief construeren mensen op een actieve wijze hun eigen 
sociale werkelijkheid en kan organisatiecultuur worden gezien als een door de organisatieleden 
gemeenschappelijk en actief onderhouden interpretatie van (hun deel van) de werkelijkheid.  
Het postmodernistische perspectief gaat er van uit dat mensen niet reageren op een objectieve 
werkelijkheid, maar op een wereld die gevormd is door hun eigen interpretaties, hypothesen en 
theorieën ten aanzien van de vraag hoe de wereld in elkaar zit. Het postmodernisme gaat ervan uit 
dat de werkelijkheid wordt gecreëerd door voortdurende interactie tussen mensen.  
Tijdens deze interactieprocessen geven mensen betekenis aan wat er naar hun idee aan de hand is en 
waarbij ze deze betekenissen omzetten (enacten) in concreet gedrag (Homan, 2005).  
Dat gedrag kan, eenmaal waargenomen, weer aanleiding zijn voor het ontstaan van nieuwe 
betekenissen. Organisatiecultuur is dus het resultaat van sociale betekenisgevende processen tussen  
mensen. Volgens Homan (2005) is organisatiecultuur te definiëren als:  
de verzamelnaam voor de gedeelde aannames over de werkelijkheid die in een (gedeelte van een) 
organisatie leven, tezamen met de gedragingen, symbolen, rituelen en rites die als het ware de 
vermaterialiseringen zijn van die gedeelde aannames. 
Kenmerkend voor het postmodernistische perspectief is dat er geen sprake is van één organisatie-
cultuur, maar van even zo vele culturen als als er mensen zijn die betekenisconstructies maken over 
”onze organisatie”. Door al deze verschillende betekenisconstructies is organisatiecultuur juist heel 
gefragmenteerd. Organisatiecultuur is dus niet homogeen maar bestaat uit discrepanties, botsende 
waarden, normen en meningen die dagelijks in stand worden gehouden en veranderd door 
medewerkers. 
In de postmoderne benadering staat het inzicht centraal dat mensen via symbolen als taal, cijfers, 
afbeeldingen en metaforen communiceren en betekenis geven aan de wereld om hen heen.  
 
Na deze inleiding op het postmodernistische perspectief zal ik nu enkele aanhangers van deze visie 
bespreken. Hun invalshoek op het begrip organisatiecultuur wordt verklaard vanuit het 
postmodernistische perspectief. Achtereenvolgens komen aan bod Martin (1992), Hatch (1997),  




Martin (1992) beschrijft in haar boek ”Cultures in Organizations” (1992) het begrip organisatie-
cultuur aan de hand van drie perspectieven: het integratie perspectief; het differentiatie perspectief;  
en het fragmentatie perspectief.  
Het fragmentatie paradigma omvat een postmoderne visie op organisatiecultuur en kijkt noch naar 
consistentie, noch naar stabiliteit. In deze benadering ligt de focus op ambiguïteit, discensus en 
complexe relaties. De samenleving is complex, pluriform en continu in beweging.  
De samenleving kenmerkt zich niet alleen op deze manier maar ook de organisaties als onderdeel 
van de samenleving. De kern van deze benadering is dat organisatiecultuur verschillend 
geïnterpreteerd wordt door de organisatieleden. Dwars door alle groepen en afdelingen heen blijken 
overeenkomsten en verschillen te bestaan. Hier krijgt de persoonlijke, individuele betekenisgeving 
aandacht. Mede op grond van het inzicht dat onze samenleving steeds meer verbrokkelt en 
individualiseert. Waarbij het accent in de samenleving steeds meer op de versterking van de 
autonomie en het belang van de ontplooiing van het individu is komen te liggen. Het proces van 
individualisering bedreigt de stabiliteit in de samenleving en in organisaties. Grenzen vervagen 
tussen wat in het positivisme werkelijkheid wordt genoemd, objectief verifieerbaar, en wat de mens 
als werkelijke werkelijkheid ziet en ervaart. 
 
Volgens Martin richt onderzoek naar organisatiecultuur zich op ”the understanding of the patterns of 
meanings that link cultural manifestations together, sometimes in harmony, sometimes in bitter 
conflicts between groups and sometimes in webs of ambiguity, paradox and contradiction”.  
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Dit fragmentarische perspectief houdt rekening met individualiteit en ambiguïteit naast gemeen-
schappelijkheid en diversiteit want organisatiecultuur is zowel statisch als dynamisch, en 
organisaties bestaan uit groepen en individuen en kennen eenheid en contradictie. 
Martin geeft aan dat het fragmentatieperspectief de meeste voordelen biedt om de complexiteit van 




Volgens Hatch (1997) wordt elke organisatiecultuur gevormd door de culturele achtergrond van haar 
leden. Medewerkers zijn al cultureel beïnvloed door hun lidmaatschap aan families, verenigingen, 
kerkelijke gemeenschappen en lidmaatschap van andere organisaties. Ook leeftijd en geslacht dragen 
bij tot subculturele differentiatie in organisaties. Wanneer mensen lid worden van een organisatie 
introduceren zij dus hun eigen culturen in de al bestaande organisatiecultuur.  
Subculturen ontstaan doordat een groep medewerkers regelmatig onderlinge interacties aangaan over 
een reeks problemen en op basis van collectieve overeenkomst acties uitvoeren om deze problemen 
op te lossen. Deze interactiepatronen verklaren het ontstaan van subculturele differentiatie. In 
tegenstelling tot Schein die cultuur als één gecentraliseerd geheel ziet, zie je dat er binnen één 
organisatie dus talrijke kleine culturen, zogenaamde subculturen, bestaan.  
Verschillen in subculturen worden gebaseerd op basis van beroep, werkgroep, hiërarchisch niveau of 
historische banden met de organisatie. Twee beroepssubculturen zijn bijvoorbeeld managers en 
wetenschappers. Groepssubculturen tref je vooral aan in projectteams, in bijkantoren of in fysisch 
geïsoleerde eenheden. Subculturen op basis van historische banden tref je vooral aan bij fusies en 
overnames waardoor het mogelijk wordt dat innovatieve naast bureaucratische culturen bestaan. 
Het bestaan van al deze verschillende subculturen in organisaties maakt een gefragmenteerde 
benadering van organisatiecultuur noodzakelijk. 
De postmoderne visie op organisatiecultuur kent geen consistentie of stabiliteit. Er wordt gefocussed 
op de manieren waarop organisatieculturen inconsistent, dubbelzinnig, meervoudig en in een staat 
van voortdurende verandering zijn.  
Postmodernisten gaan ervan uit dat dingen maar op één manier hetzelfde kunnen zijn, maar dat ze op 
vele manieren van elkaar kunnen verschillen. Volgens dit postmoderne perspectief kunnen  
coalities dus nooit stabiliseren in subculturen en al helemaal niet in een ”unified” cultuur, omdat 
opvattingen altijd veranderen. 
 
Hatch (1997) richt zich op de verbanden tussen de basisassumpties, waarden en artefacten. Om deze 
verbanden duidelijk te maken heeft zij in haar ”cultural dynamics model” het originele cultuur 
model van Schein geïntegreerd en er twee fundamentele veranderingen in aangebracht.  
Als eerste verandering heeft zij symbolen als nieuw element toegevoegd naast basisassumpties, 
waarden en artefacten.  
De tweede verandering is dat er minder nadruk op de vier afzonderlijke elementen ligt maar op de 
verhoudingen die de basisassumpties, waarden, artefacten en symbolen met elkaar verbinden.  
Dit betekent dat basisassumpties net zo belangrijk zijn dan waarden voor de conceptualisatie van 
cultuur. Alle elementen beïnvloeden elkaar, zodat verandering in de één een verandering in de ander 
teweeg kan brengen.  
 
Hatch (1997) beweert dat cultuur bestaat uit de processen manifestation, realization, symbolization 
en interpretation. Deze processen vinden onophoudelijk plaats en reproduceren de cultuur. Het 
proces van de creatie van artefacten wordt manifestation genoemd. In dit proces worden door middel 
van vooronderstellingen/assumpties verwachtingen gekweekt die percepties, gedachten en gevoelens 
over de organisatie en de wereld beïnvloeden. Realization wordt gedefinieerd als het proces waarbij 
de verwachtingen die in het manifestatie proces zijn ontstaan worden vertaald. Dit uit zich in 
activiteiten die artefacten produceren, die de waarden van de organisatie in tastbare vorm 
weergeven. Symbolization kenmerkt zich door het ontstaan van culturele symbolen door de 
associatie tussen objectieve ervaring met artifacten in de organisatie en de waarde die men hieraan 
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toekent. Het interpretation proces werkt in twee richtingen: vooronderstellingen worden gebruikt om 
de betekenis van symbolen te bepalen, maar daarnaast wordt toegestaan dat symbolen de 
vooronderstellingen bekritiseren of handhaven. Er vindt een voortdurende interactie plaats tussen 
deze processen waardoor cultuur geproduceerd wordt. Onder invloed van deze gelijktijdig 
verlopende processen ontwikkelt cultuur zich voortdurend. 
De processen manifestation, realization, symbolization en interpretation moeten in onderling 
verband met elkaar bekeken worden. In de dynamiek die daardoor ontstaat bewegen medewerkers 
zich door de verschillende processen in de organisatie heen en wordt cultuur gevormd door de 




Richard Seel (2000) benadrukt dat organisatiecultuur niet moet worden gezien als een aparte 
variabele die bij een organisatie hoort, net zoals strategie, structuren en systemen, maar als een 
emergente variabele die niet als een apart subsysteem te veranderen is. Vooral in de modellen zoals 
die gebruikt worden in de modernistische visie op organisatiecultuur zie je dat cultuur wordt 
ingedeeld in bepaalde typen die als zodanig invloed uitoefenen op de overige variabelen binnen een 
organisatie. Organisatiecultuur wordt in die optiek gezien als een statisch element dat als zodanig is 
te meten en te veranderen. Seel (2000) definieert cultuur echter als volgt: 
“organisatiecultuur is het resultaat van het voortdurend onderhandelen over waarden, meningen en 
eigenschappen door de leden van een organisatie, rekening houdend met de ontwikkelingen in de 
omgeving”. 
In zijn visie is organisatiecultuur het resultaat van voortdurende conversaties en onderhandelingen 
tussen de leden van een organisatie. Zo zijn organisatieleden voortdurend bezig met het bereiken van 
overeenstemming over de wijze waarop iets gedaan moet worden en met het betekenis geven aan de 
gebeurtenissen in de organisatie. Als je organisatiecultuur wilt veranderen dan zul je dus moeten 
focussen op het gericht veranderen van deze conversaties en betekenisconstructies.  
De meeste veranderingsprogramma’s concentreren zich echter op aanpassing van de 
organisatiestructuur, systemen en processen. (Seel, 2000). Dat deze aanpak weinig succesvol is blijkt 




Alvesson (2002) maakt een onderscheid tussen organisatiecultuur als variabele en cultuur als root 
metafoor. Metaforen zijn een combinatie van taal en beeldspraak die ons helpen iets te begrijpen en 
te ervaren aan de hand van een beschrijving van iets anders. De onderzoekers die cultuur als een 
variabele zien benaderen de sociale werkelijkheid op een objectieve, meetbare en technische manier. 
Organisatiecultuur wordt als een sociaal subsysteem gezien naast de traditioneel erkende variabelen; 
structuur, strategie, technologie en systemen. 
Onderzoekers die cultuur benaderen als een root-metafoor zien organisaties alsof zij een cultuur is, 
iets wat door mensen is opgebouwd en als iets wat een symbolische betekenis voor die mensen 
heeft. Organisaties worden gezien als expressieve vormen en manifestaties van menselijk 
bewustzijn. Zij worden niet geanalyseerd en begrepen in economische en of materiële termen, maar 
in termen van hun expressieve, ideologische en symbolische aspecten. Organisaties moeten worden 
gezien als een sociaal gedeelde – intersubjectieve – ervaring. De sociale wereld moet niet gezien 
worden als objectief, tastbaar en meetbaar maar als een door mensen geconstrueerde werkelijkheid 
die door een netwerk van symbolen en betekenissen voortdurend gereproduceerd en gedeeld wordt 
door mensen. 
Alvesson (2002) beschouwt organisatiecultuur als een min of meer samenhangend systeem van 
betekenissen en symbolen, waarin sociale interactie plaatsvindt. De sociale structuur wordt 
beschouwd als de gedragspatronen die tot de sociale interactie zelf leidt. Op het sociale structurele 
niveau bestaat er een ononderbroken proces van interactie. Alvesson (2002) definieert 
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organisatiecultuur als volgt: “organisatiecultuur geeft het belang en de betekenis aan van symbolen 
– rituelen, mythen, verhalen en legenden – en over de interpretatie van gebeurtenissen, ideeën en 
ervaringen waaraan door groepen mensen betekenis wordt gegeven binnen de omgeving waarin zij 
leven”.  
Organisatiecultuur bestaat tevens uit waarden en veronderstellingen die de sociale werkelijkheid 
omvatten. Alvesson (2002) geeft aan dat bij het analyseren van organisatiecultuur waarden minder 
nuttig zijn dan betekenissen en symbolen. Organisatiecultuur wordt dan begrepen als een systeem 
van gemeenschappelijke symbolen en betekenissen. Waarbij organisatiecultuur niet in de hoofden 
van mensen zit maar ergens tussen de hoofden van een groep mensen die door een voortdurend 
proces van interactie betekenis geven aan sociale gebeurtenissen, processen en gedrag.  
De gedeelde werkervaringen betekenen vaak de ontwikkeling van gedeelde betekenissen rondom de 
uit te voeren werkzaamheden. De inhoud van het werk en de arbeidsprocessen zijn vaak dicht 
verwant met de specifieke sociale interactieprocessen, die van centraal belang zijn voor de 
ontwikkeling en uitdrukking van betekenissen. De inhoud van organisatiecultuur wordt 
onophoudelijk opnieuw gevormd en bevestigd. Wat als prozaïsch detail verschijnt, is eigenlijk de 
ontwikkeling van normen en waarden waardoor betekenis wordt gegeven aan gebeurtenissen en 
verhoudingen in de organisatie. 
 
Het etiket ”organisatiecultuur” als drager van gecentraliseerde en unieke culturen binnen 
organisaties wordt door Alvesson (2002) uitdrukkelijk verworpen omdat dit moeilijk empirisch is te 
rechtvaardigen. De verschillende situaties op het werk en de groepsinteractie leiden tot lokale 
culturen binnen organisaties. Alvesson stelt dat subculturen worden gecreëerd door organisatorische 
segmentatie zoals hiërarchische en verticale arbeidsdeling, fusies, overnames, inhuur van specifieke 
beroepsgroepen, technologische innovatie (wat tot nieuwe groepsvorming leidt) en ideologische 
differentiatie.  
Ambiguïteit als centrale eigenschap van organisatiecultuur is een reactie op de overheersing van het 
idee dat een cultuur, of een subcultuur, een duidelijke en bekende entiteit is die eenheid en harmonie 
creëert binnen een groep of organisatie. Door het ontwikkelen van gedeelde betekenissen over 
gebeurtenissen, objecten, woorden en mensen bereiken leden van een organisatie een uniformiteit 
aan ervaringen die hun gecoördineerde acties vergemakkelijken.  
Organisatiecultuur kan dan ook worden gezien als een reeks oplossingen die organisatieleden 
gebruiken voor het op een gemeenschappelijke manier aanpakken van specifieke problemen in 
bepaalde situaties. 
 
Alvesson (2002) benadrukt dat een fragmentarische benadering van organisatiecultuur noodzakelijk 
is, want zo stelt hij ”a closer look at organizational conditions leads unavoidably to the discovery of 
at least some elements of uncertainty, confusion and contradiction”. Met het ontkennen van 
ambiguïteit in de cultuur, of subculturen, van organisaties ontstaat het risico dat onderzoek naar 
organisatiecultuur een aantal oppervlakkige kenmerken oplevert waarin geen rekening wordt 
gehouden met de complexiteit, flux en contradicties die karakteristiek zijn in de huidige organisaties. 
 
2.4.5 De verschillen tussen beide perspectieven 
 
In deze paragraaf is gekeken hoe, vanuit de verschillende invalshoeken, naar het begrip organisatie-
cultuur wordt gekeken. Vanuit de probleemstelling is de vraag gesteld wat de belangrijkste 
verschillen zijn tussen het modernistische en het postmodernistische perspectief op 
organisatiecultuur.  
Als we de twee perspectieven naast elkaar zetten dan zien we dat organisatiecultuur als een aparte 
variabele van een organisatie kan worden gezien, of we kunnen van mening zijn dat een organisatie 
een cultuur is.  
Vanuit de modernistische benadering wordt organisatiecultuur als een variabele gezien, die door het 
management op een voorspelbare wijze kan worden gemanipuleerd om op die manier het 
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organisatiegedrag te beheersen en managementdoelstellingen te realiseren. Deze benadering is 
binnen organisaties momenteel nog steeds dominant.  
Organisatiecultuur wordt vooral gezien als iets dat ”onafhankelijk” van medewerkers en naast  
bedrijfsdoelstellingen, technologie, strategie en structuur bestaat.  
 
Volgens het postmodernistische perspectief construeren mensen op een actieve wijze hun eigen 
sociale werkelijkheid en kan organisatiecultuur worden gezien als een door de organisatieleden 
gemeenschappelijk en actief onderhouden interpretatie van (hun deel van) de werkelijkheid.  
Cultuur als metafoor voor organisaties vertegenwoordigt de essentie van menselijke interactie 
binnen organisaties. Metaforen zijn een combinatie van taal en beeldspraak die ons helpen iets te 
begrijpen en te ervaren aan de hand van een beschrijving van iets anders. Metaforen roepen bepaalde 
associaties op. Zij kunnen gezien worden als een verkorte weg naar verduidelijking van wat bedoeld 
wordt en leveren beeldende beschrijvingen aan de hand waarvan men met andere kan 
communiceren. Verschillende beelden genereren verschillende inzichten.  
Organisatiecultuur als metafoor past daarnaast beter in het kader van de postmoderne interpretatie. 
De organisatie wordt beschouwd als cultuur. Cultuur ontstaat door de sociale interactie van de leden 
van een organisatie.  
Na deze theoretische verkenning zal ik de concrete verschillen tussen beide perspectieven verder 
verduidelijken.  
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Figuur 2.3 Organisatiecultuur gezien vanuit het modernistische en postmodernistische perspectief 




In de modernistische benadering wordt organisatiecultuur gezien als een aparte variabele naast de 
traditionele variabelen zoals strategie, structuur, technologie en leiderschapstijl.  
Organisatiecultuur is een relatief stabiel, homogeen en consistent systeem van aannames, waarden 
en normen wat meetbaar is en alleen maar te veranderen is door interventies van het management.  
Organisatiecultuur is in deze benadering stabiel en in evenwicht.  
 
De postmodernistische benadering van organisatiecultuur kenmerkt zich door ambiguïteit, 
complexiteit en multipliciteit en bevindt zich in een voortdurende stroom van verandering.  
Organisatiecultuur is verre van homogeen en bestaat uit tegenstrijdige waarden, normen en 




Vanuit de probleemstelling is de vraag gesteld wat de belangrijkste verschillen zijn tussen het 
modernistische en het postmodernistische perspectief op organisatiecultuur.  
Vanuit het modernistische perspectief worden organisaties gezien als sociale subsystemen die 
culturele producten zoals waarden, overtuigingen, mythes, legenden en rituelen voortbrengen.  
De traditionele variabelen zoals strategie, structuur, technologie en leiderschapstijl worden 
aangevuld met een nieuwe factor, namelijk; organisatiecultuur. In deze visie wordt 
organisatiecultuur gezien als een relatief stabiel, homogeen en consistent systeem van aannames, 
waarden en normen die alleen maar te veranderen is door interventies van het management.  
Modernisten benaderen organisatiecultuur als een systeemvariabele, die op een voorspelbare wijze 
kan worden gemanipuleerd om op die manier het organisatiegedrag te beheersen en 
managementdoelstellingen te realiseren.  
Modernisten benaderen cultuur met als doel om één organisatiecultuur te scheppen waar eenheid in 
denken en handelen bestaat. De grondreden voor verandering ligt vooral in het verhogen van de 
effectiviteit en productiviteit van de organisatie. Organisatiecultuur wordt zodoende gezien als een 
”tool-of-management” waar grote successen mee behaald kunnen worden. 
 
Het postmodernistische perspectief gaat er van uit dat mensen niet reageren op een objectieve 
werkelijkheid, maar op een wereld die gevormd is door hun eigen interpretaties, hypothesen en 
theorieën ten aanzien van de vraag hoe de wereld in elkaar zit.  
Binnen de postmodernistische benadering is er sprake van een meervoud aan culturen binnen één 
organisatie. Hier wordt cultuur gezien als iets wat een organisatie is en niet iets wat een organisatie 
heeft. Postmodernisten kennen geen eenduidige zekerheid. Zij gaan ervan uit dat er verschillende 
manieren zijn om tegen de werkelijkheid aan te kijken. Een werkelijkheid die wordt gevormd door 
een zich dagelijks aanpassende sociale constructie. In deze benadering bestaan dus meerdere 
waarheden naast elkaar waarbij er geen plaats is voor uniformiteit.  
Postmodernisten beweren dat het kijken naar organisatiecultuur vanuit één perspectief slechts een 
deel van de werkelijkheid laat zien. Zij karakteriseren organisatiecultuur in termen van ambiguïteit, 
complexiteit, multipliciteit en flux. Postmodernisten benadrukken dan ook dat een meervoudige 
benadering van organisatiecultuur voordelen biedt om cultuur te begrijpen en te veranderen. 
Daarnaast doet deze benadering meer recht aan de complexe dagelijkse werkelijkheid.  
 
Nu de belangrijkste verschillen in kaart zijn gebracht kan gekeken worden welke veranderkundige 
aanpak organisaties kunnen gebruiken om cultuurverandering te realiseren. 
In paragraaf 2.5 kom ik tot een perspectief op cultuurverandering, gezien vanuit het modernistische 
perspectief en in paragraaf 2.6 vanuit het postmodernistische perspectief. 
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2.5 Cultuurverandering gezien vanuit het modernistische perspectief  
 
In deze paragraaf wordt op basis van de onderzoeksresultaten uit literatuuronderzoek beschreven hoe 
vanuit het modernistische en postmodernistische perspectief naar cultuurverandering wordt gekeken. 
Voordat ik specifiek in ga op het postmodernistische perspectief op cultuurverandering zal ik eerst 
de deelvraag: ”hoe wordt cultuurverandering vanuit het modernistische perspectief aangepakt” 
beantwoorden. Ik doe dit aan de hand van de, binnen het modernistische gedachtegoed, veel 
gebruikte meetinstrumenten van Sanders en Neuijen en Cameron en Quinn.  
Vervolgens zal ik een antwoord formuleren op de deelvragen: welke elementen zijn te herkennen in 
het postmodernistische perspectief op en de postmodernistische aanpak van cultuurverandering en 
welke samenhang bestaat er tussen de afzonderlijke elementen.  
Ter afsluiting van deze paragraaf zal ik een aantal rode draden schetsen die binnen het postmoderne 
perspectief zijn te herkennen betreffende het fenomeen organisatiecultuur en cultuurverandering.  
 
In het modernistische perspectief wordt organisatiecultuur gezien als een interne variabele die naast 
de traditionele variabelen zoals strategie, structuur, technologie, leiderschapstijl en bedrijfs- 
doelstellingen bestaat. Het 7-S model van Peters en Waterman is hier een bekend voorbeeld van.  
In het 7-S model verwijst de factor ”Shared values” naar de organisatiecultuur die als aparte factor 
kan worden verandert om de effectiviteit van de organisatie te verbeteren. In deze benadering gaat 
men uit van de assumptie dat er in een organisatie één cultuur bestaat die gekenmerkt wordt door 
eenheid, consensus en helderheid. Organisatiecultuur wordt gezien als een ”manipuleerbare 
variabele” die meetbaar is en door interventies van het management te veranderen is.  
 
Aanhangers van deze benadering, zoals Cameron en Quinn en Sanders en Neuijen, proberen met 
behulp van vragenlijsten, soms aangevuld met diepte-interviews, de heersende organisatiecultuur 
meetbaar te maken en deze gegevens als input te gebruiken voor een cultuurveranderingstraject.  
De uitkomsten van deze diagnose worden vergeleken met de gewenste organisatiecultuur.  
Op basis van de geconstateerde verschillen worden interventies voor cultuurverandering bedacht.  
Aan de hand van de meetinstrumenten van Sanders en Neuijen en Cameron en Quinn zal ik 
verduidelijken hoe zij, met behulp van gestandaardiseerde vragenlijsten, organisatiecultuur in kaart 
brengen.  
 
2.5.1 Sanders en Neuijen  
 
Sanders en Neuijen hebben onderzoek verricht naar de organisatiecultuur binnen twintig 
verschillende organisaties in Nederland en Denemarken. Doel van dit onderzoek was om de 
organisatiecultuur meetbaar te maken en de resultaten te gebruiken voor cultuurverandering. Het 
onderzoek verliep daarbij in drie fasen.  
Er werd gestart met het afnemen van kwalitatieve diepte-interviews in combinatie met een aantal 
observaties. De interviews werden afgenomen bij medewerkers uit alle lagen van de organisatie.  
Zo werd altijd een directielid, een nieuwkomer, iemand van de ondernemingsraad, iemand op 
uitvoerend niveau en iemand van de ondersteunende dienst geïnterviewd. Daarnaast werden door de 
interviewers een aantal observaties uitgevoerd over het verloop van de gesprekken en over de 
ontvangst en introductie. 
In de tweede fase werd, op verschillende niveaus binnen de organisatie, een schriftelijke vragenlijst, 
op basis van meerkeuzevragen, ingevuld. Organisatieleden konden hun organisatie laten scoren op 
zes dimensies. Het totaalbeeld van de scores gaf een totaalbeeld van de cultuur in de organisatie.  
De derde fase bestond uit het presenteren van de onderzoeksresultaten aan de leiding van de 
organisatie. Met als doel te onderzoeken in hoeverre de resultaten herkenbaar waren en welke 
betekenis het management eraan hechtte. 
Uiteindelijk resulteerde dit in een cultuurdiagnose op basis van zes van elkaar onafhankelijke 
dimensies. Elke organisatie kreeg op die manier inzicht in hun relatieve positie op elke dimensie in 
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vergelijking met die van andere deelnemende organisaties. Sanders en Neuijen hanteren zes 
verschillende dimensies (in bijlage 1 zijn deze dimensies inhoudelijk beschreven): 
 
- procesgericht tegenover resultaatgericht 
- mensgericht tegenover werkgericht 
- organisatiegebonden tegenover professioneel 
- open tegenover gesloten 
- strakke tegenover losse controle 
- pragmatisch tegenover normatief 
 
Op basis van hun onderzoek doen Sanders en Neuijen de volgende aanbevelingen voor het 
veranderen van de organisatiecultuur: 
- de basis voor cultuurverandering kan gevormd worden door het neerleggen van de huidige 
cultuur naast de gewenste cultuur. Op basis daarvan kan de veranderstrategie worden bepaald. 
- cultuurverandering vraagt meer dan alleen maar het veranderen van symbolen en gedrag. 
- het gebruik van cultuuraspecten uit het verleden vergroten de kans van slagen van 
cultuurverandering 
- bij cultuurverandering ligt de nadruk op de volgende processen: 
- het selecteren van nieuw personeel; 
- promotie en ontslag beleid; 
- socialisatie en opleidingen van nieuwe medewerkers. 
 
Sanders en Neuijen gaan ervan uit dat cultuur gebaseerd is op de overtuigingen die iedereen 
onbewust in zich heeft. Zolang als deze overtuigingen bij mensen hetzelfde blijven zal het moeilijk 
worden om de cultuur te veranderen. Cultuurverandering is volgens Sanders en Neuijen dus vooral 
het veranderen van overtuigingen. 
 
2.5.2 Cameron en Quinn  
 
Ook Cameron en Quinn ontwikkelden een meetinstrument om de bestaande organisatiecultuur te 
onderzoeken. Daarnaast bieden de auteurs een theoretisch kader voor het begrijpen van de 
organisatiecultuur en een systematische strategie voor verandering van zowel de cultuur van de 
organisatie als het gedrag van de individuele leden daarvan.  
Managers kunnen deze hulpmiddelen gebruiken voor het geven van leiding aan het proces van 
cultuurverandering, en daarnaast zoeken naar mogelijkheden om hun eigen stijl en capaciteiten te 
laten sporen met de eisen die de toekomstige omgeving van de organisatie daaraan zal stellen. 
Om deze doelstellingen te realiseren maken Cameron en Quinn gebruik van een aantal door hun in 
de praktijk gebruikte processen, modellen en instrumenten. De gebruikte methode van Cameron en 
Quinn is beschreven in bijlage 1. Voor het diagnosticeren van de organisatiecultuur gebruiken zij het 
Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI).  
Dit instrument is opgebouwd vanuit het model van de concurrerende waarden. Het model van de  
concurrerende waarden is voortgekomen uit onderzoek naar de belangrijkste indicatoren van de  
effectiviteit van organisaties. Een statistische analyse van 39 indicatoren bracht twee dimensies aan 
het licht waarbinnen alle factoren vielen, te weten:  
- flexibiliteit versus stabiliteit;  
- interne versus externe gerichtheid. 
Cameron en Quinn (1999) noemen een aantal actiemaatregelen welke moeten worden genomen om 
de gewenste cultuurverandering te bevorderen. Waarmee moet worden begonnen, wat moet niet 
meer plaatsvinden en wat moet worden voortgezet, om met het cultuurveranderingsproces een begin 
te maken. Dit vereist dus dat er acties en gedragingen worden vastgesteld waarmee als onderdeel van 
de cultuurverandering moet worden begonnen. De volgende vragen zijn aldus van belang: 
- welke verspillingen, overtollig personeel, geen waarde toevoegende activiteiten die afleiden  
 waar het eigenlijk om gaat, moeten worden beëindigd of afgeschaft? 
Een postmoderne kijk op cultuurverandering 
 
31
- waar moeten we beginnen? 
- wat moet worden erkend en geroemd worden om steun voor de verandering te verwerven? 
- welke middelen moeten daarvoor bijeen gebracht worden? 
- welke symbolische gebeurtenissen kunnen worden bedacht als signaal dat er een nieuwe 
 cultuur op komst is? 
- welke processen of systemen moeten opnieuw worden opgezet? 
- hoe kunnen de nieuwe cultuurwaarden duidelijk worden overgebracht op anderen? 
- welke metaforen kunnen dienen als weerspiegeling van de nieuwe cultuur? 
 
Ondanks de bruikbaarheid van deze theorieën wil ik een aantal kritische kanttekeningen plaatsen bij 
de benaderingen van Sanders en Neuijen en Cameron en Quinn. 
  
1. Deze theorieën hanteren een overwegend statisch karakter bij het diagnosticeren en veranderen 
van organisatiecultuur. Daarnaast geeft het feit dat dimensies uitsluitend iets zeggen over 
verschillen tussen culturen enkele beperkingen. Van deze benaderingen gaat een generaliserende 
werking uit waardoor geen rekening wordt gehouden met individuele verschillen tussen 
medewerkers. Er wordt een beeld neergezet van een cultuur als eenheid waarover consensus 
bestaat in de organisatie, er wordt daarbij geen rekening gehouden met het bestaan van 
subculturen binnen organisaties. Cultuur wordt daarmee gedegradeerd tot eenheidsworst die 
volgens een vooraf bedacht plan projectmatig en op een beheersbare en controleerbare manier te 
veranderen is.  
Er wordt daarbij geen rekening gehouden met het feit dat organisatiecultuur een dynamisch 
begrip is en daarom is deze statische manier van benaderen minder geschikt om 
veranderingsprocessen mee te verklaren. 
 
2. Wat wordt nu werkelijk gemeten met vragenlijsten? In hoeverre geven de resultaten van meet-
instrumenten werkelijk weer wat de onderliggende waarden, motieven en gedragingen van 
medewerkers zijn in de organisatie. In feite meet zo’n instrument díe cultuurdimensies die er van 
te voren door de onderzoekers zijn ingestopt. Andere dimensies van de cultuur die in een 
organisatie misschien veel overheersender zijn worden zo niet geregistreerd. 
Wat speelt er nu echt in de onderstroom van de organisatie. Organisatiecultuur kent een 
zichtbaar en een onzichtbaar gedeelte en is daardoor slechts gedeeltelijk meetbaar. Cultuur 
wordt zichtbaar in rituelen en symbolen en overgedragen via verhalen over onder meer helden. 
Rituelen en symbolen kunnen worden waargenomen en naar verhalen kan via interviews worden 
gevraagd. Gedrag is eveneens een uitingsvorm van cultuur en kan worden waargenomen maar is 
slechts beperkt meetbaar.  
De Man (2004) geeft aan, dat het gebruik van meetinstrumenten die gebaseerd zijn op 
waarnemingen door betrokkenen, een zeer beperkt beeld geven van de werkelijkheid van 
organisaties. Hij benadrukt dat de waarden die in een cultuurdiagnose naar boven komen, zoals 
met behulp van het OCAI instrument, niet per definitie afbeeldingen zijn van deze verborgen 
regels, maar een bewuste interpretatie daarvan in termen van onderliggende waarden.  
Met de begrippen van de cultuurdiagnose wordt een bewust verhaal geschreven (narrative) om 
zin te geven aan een situatie die de betrokkenen niet direct kunnen analyseren.  
Ook Aardema (2005) geeft aan dat het problematisch is om waarden in hun meest zuivere vorm 
boven tafel te krijgen. Bij gebruikmaking van enquêtes kunnen waarden gemanipuleerd, ontkend 
of verzwegen worden. 
 
Ik kom tot de conclusie dat organisatiecultuur slechts beperkt meetbaar is en dat de uitkomsten van 
enquêtes een beperkt beeld geven van de onderliggende waarden, motieven en gedragingen van 
medewerkers in organisaties. 
 
Tot nu toe is het proces van cultuurverandering beschreven volgens een vrij strak plan wat op een 
projectmatige wijze ten uitvoer gebracht moet worden. Daarbij is geen rekening gehouden met 
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cultuur als dynamisch begrip en met de bestaande dynamiek in en rond organisaties waarin de 
gewenste cultuurverandering zich moet voltrekken. In de volgende paragraaf wil ik onderzoeken of 
de postmodernistische aanpak van cultuurverandering wel rekening houdt met deze dynamische 
processen. Daarnaast zal er een antwoord geformuleerd worden op de deelvragen: welke elementen 
zijn te herkennen in het postmodernistische perspectief op en de postmodernistische aanpak van 
cultuurverandering en welke samenhang bestaat er tussen de afzonderlijke elementen.  
 
2.6 Naar een postmodernistisch perspectief voor cultuurverandering 
 
Onderzoek heeft uitgewezen dat 70% van de geplande veranderingsprocessen vroegtijdig vastloopt 
of niet tot het beoogde resultaat leidt (Boonstra, 2000; Homan, 2005). Cultuurtrajecten mislukken 
zelfs in 80% van de gevallen (Aardema, 2005). Deze mislukkingen en praktijkervaringen vormen 
een dankbare voedingsbodem voor het steeds verder ontwikkelen en verfijnen van nieuwe inzichten 
en theorieën over veranderen. Een veelbelovende en nieuwe ontwikkeling op veranderkundig gebied 
is de chaos- en complexiteitstheorie.  
De postmodernisten zijn vaak beïnvloed door inzichten uit de chaos en complexiteitstheorie omdat 
die nieuwe impulsen heeft gegeven aan het postmoderne denken. De chaos en complexiteitstheorie 
omarmen dynamische modellen waarbij concepten van stabiliteit worden uitgesloten.  
In dit postmoderne perspectief wordt verandering geduid als het ontstaan van patronen in complexe 
dynamische systemen. De chaos en complexiteitstheorie beschrijft hoe dynamische fenomenen na 
verloop van tijd patronen van verandering laten zien.  
 
In complexe systemen blijken vaak plotselinge en kortstondige overgangen of omslagen plaats te 
vinden, die de ontwikkeling van deze systemen bepalen. In dit verband wordt in de chaos en 
complexiteitstheorie over ”emergentie” en ”zelforganisatie” gesproken. Zelforganiserende systemen 
bezitten het vermogen zich intern te (re)organiseren zonder dat daarbij sprake is van externe 
organisatieprincipes; een blauwdruk voor organisatie ontbreekt bij zelforganisatie.  
In dit postmoderne paradigma wordt een andere bril aangereikt waarmee veranderingsprocessen in 
een ander perspectief worden geplaatst. Daarnaast is het vaak zo dat juist een wisseling van 
perspectief de aanzet is tot het vormen van nieuwe inzichten en ideeën. 
 
In het postmodernistische perspectief worden organisaties niet meer gezien als vaste structuren maar 
als dynamische interactieprocessen tussen medewerkers die voortdurend betekenis geven aan 
gebeurtenissen, processen en gedragingen. Als dit steeds gebeurt door dezelfde medewerkers 
ontstaat een patroon van gedeelde betekenissen waardoor een sociaal systeem ontstaat.  
Dit specifieke patroon van betekenisgeving noemen we de organisatiecultuur.  
Volgens Homan (2005) ontstaan spontane veranderingen door ideeën die medewerkers hebben over 
het werk, het product of over de klant en deze zelf in de praktijk brengen zonder dat die door het 
management geïnitieerd worden. Of omdat medewerkers inzien dat door het management 
geïnitieerde verandertrajecten niet realiseerbaar zijn met de huidige vorm van samenwerking. Als 
medewerkers zich herkennen in de doelstellingen van het management starten zij zelf spontane 
verandertrajecten om alsnog de gestelde doelen te bereiken. Er ontstaan dus zelforganiserende 
processen waarin de medewerkers spontaan met elkaar interacteren en communiceren, betekenis 
geven aan gebeurtenissen en door samenwerking nieuwe situaties creëren. Daarbij zie je dat 
medewerkers zich vaak verbonden voelen aan een bepaald idee, een kreet, of visie, waar iedereen 
zijn eigen ideeën in projecteert.  
Men deelt dus een paar kreten met elkaar, maar de motieven om dat te doen kunnen erg verschillen. 
Kenmerkend is dat dit gedragspatroon en betekenispatroon een zekere stabiliteit heeft waardoor 
toekomstige betekenisgevingen worden beinvloed en gekleurd. 
De inhoud van het werk en de arbeidsprocessen zijn vaak dicht verwant met de specifieke sociale 
interactieprocessen, die van centraal belang zijn voor de ontwikkeling en uitdrukking van 
betekenissen. De inhoud van organisatiecultuur wordt zodoende onophoudelijk opnieuw gevormd en 
bevestigd. Organisatiecultuur ontstaat dus uit een proces van zelforganisatie. 
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Organisatiecultuur kan dan worden gezien als een reeks oplossingen die organisatieleden gebruiken 
voor het op een gemeenschappelijke manier aanpakken van specifieke problemen in bepaalde 
situaties. Dit beeld van organisatiecultuur sluit goed aan bij de uitgangspunten van de chaos- en 
complexiteitstheorie. In deze theorie wordt aangegeven hoe er uit continue interactie tussen vele 
lokale actoren toch op een zelforganiserende manier collectieve patronen kunnen ontstaan. Dit maakt 
”cultuurverandering” dus geen product van welgekozen managementacties, maar een product van de 
dagelijkse interacties van alle mensen die samenwerken in een organisatie. 
 
In het hiernavolgende vertaal ik enkele inzichten uit de chaos- en complexiteitstheorie naar een visie 
op cultuurverandering.  
 
2.6.1 Het faciliteren van cultuurverandering 
 
Olson en Eoyang (2001) beschrijven organisaties als complexe samenwerkingsverbanden van 
mensen en middelen. Vanuit de complexiteitstheorie kunnen deze samenwerkingsverbanden gezien 
worden als complexe adaptieve systemen (CAS) waarin sprake is van een bepaalde mate van 
zelforganisatie.  
Dit zelforganiserende karakter van de actoren in een systeem, zoals de menselijke interactie in 
organisaties, kan leiden tot effecten die het hele systeem beïnvloeden. Olson en Eoyang geven aan 
dat veranderingsprocessen niet geïnitieerd hoeven te worden door de top van de organisatie, zoals dit 
gebruikelijk is in het modernistische perspectief, maar zo stellen zij: 
 
- In a self-organizing system, the leader has an important role to play, but creative and long-
lasting change depends on the work of many individuals at many different levels and places in 
the organization (Olson en Eoyang, 2001). 
 
Olson en Eoyang (2001) hanteren in hun model drie variabelen om zelforganisatie te faciliteren: 
container, significant differerences en transforming exchanges. In containers worden verschillende 
soorten soorten spelers (agents), die voortdurend met elkaar in interactie zijn, bij elkaar gehouden 
door één of andere cohesieve kracht (container). Containers, ook wel ”holding environments” 
genoemd, is een soort beschutte werkplaats waarin medewerkers en managers zich kunnen losmaken 
van de bestaande betekenissen. Het is in deze holding environments waar de ideeën ontstaan dat het 
anders moet, waar de ruimte ontstaat voor vernieuwing, waar geëxperimenteerd mag worden met 
nieuwe gedragpatronen, waarden en normen en waar uiteindelijk nieuwe betekenissen ontstaan over 
de gewenste cultuur. Holding environments geven de grenzen aan van het zelforganiserende 
systeem, dit kunnen fysieke grenzen zijn; vergaderingen, bijeenkomsten maar ook bijvoorbeeld 
medewerkers die in teamverband aan sportwedstrijden deelnemen. Holding environments kunnen 
ook psychologisch zijn zoals; de visie van een nieuwe leider of de angst voor het onbekende of 
sociaal zijn zoals; bepaalde groepen met hun eigen normen en waarden die gezamenlijke aannames 
hebben met betrekking tot de te bereiken doelen.  
De tweede kritische variabele voor het faciliteren van zelforganisatie binnen menselijke samen-
werkingsverbanden is de aanwezigheid van significante verschillen. De aanwezigheid van diversiteit 
is de drijvende kracht achter verandering en schept de condities voor het ontstaan van 
zelforganiserende processen. Indien een afdeling met allemaal dezelfde type medewerkers wordt 
bezet ontstaat er één unaniem referentiekader waarmee iedereen naar problemen kijkt en naar 
oplossingen zoekt. Diversiteit levert dus vooral meer creativiteit op om buiten het bestaande 
referentiekader te treden om naar problemen te kijken en naar oplossingen te zoeken.  
Significante verschillen hebben de functie van ”strange attractor” zij versterken en onderhouden het 
ontstaan van nieuwe zelforganiserende patronen. Attractors spelen een belangrijke rol in dit proces. 
Een attractor is te omschrijven als iets dat aantrekt; het trekt dingen naar zich toe, het zorgt ervoor 
dat iets beklijft. Het effect van attractors is zichtbaar in de cohesie binnen een groep: medewerkers 
gaan in dezelfde richting, ze zijn het over iets eens. Attractors spelen een rol in het ontstaan van 
tijdelijke orde; zij ontstaan als het ware ”vanzelf” vanuit de groep en zijn daarmee een zichtbaar 
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verschijnsel van zelfregulering. Deze attractors bevorderen bepaalde gedragingen en beperken 
andere (van Eijnatten, 2002). Attractors die zelforganisatie, op gang kunnen brengen zijn:  
interne conflicten, onderbreking van de productie, verlies van controle en het mislukken van 
operationele plannen.  
De variabele ”transforming exchanges” geeft aan dat medewerkers voortdurend veranderingen 
creëren doordat ze met elkaar in interactie zijn. Door continu te experimenteren met verschillende 
gedragspatronen kunnen leden een complex adaptief systeem veranderen. Gedragspatronen die 
worden geassocieerd met gunstige resultaten, worden bekrachtigd en in de micro-omgeving (de 
afdeling waartoe iemand behoort) als leidraad gebruikt voor het uitvoeren van werkzaamheden en 
activiteiten. Het CAS kan gezien worden als een netwerk van actoren, die met elkaar in relatie staan 
en die volgens bepaalde, relatief eenvoudige regels gezamenlijk invloed uitoefenen op de organisatie 
in zijn totaliteit. De nieuwe gedragspatronen kunnen zich door middel van dit netwerk voortplanten 
door de gehele organisatie. 
Want, zo verklaren Olson en Eoyang, elke verandering op micro-niveau beïnvloedt de organisatie in 
zijn geheel, net zoals elke verandering op macro-niveau de verschillende delen van de organisatie 
beïnvloedt. 
 
Homan (2005) onderscheidt in zijn verandermodel drie verschillende leerruimtes om veranderingen 
te faciliteren: het opschudden van de mentale kussens gevolgd door de experimenteer- en leerruimte 
en tenslotte de routiniseer-ruimte. Deze ruimten omvatten elk een bepaalde configuratie van 
krachten die nodig zijn om deze zelforganiserende veranderingsprocessen te faciliteren. 
Om deze zelforganiserende processen te laten ontstaan zal eerst de noodzaak van de verandering 
onderkent moeten worden. Homan noemt dit de ”attentiefase” waarin de medewerkers beseffen dat 
er nu echt iets moet gebeuren omdat ze zelf een probleem hebben waarbij ze onder ogen zien dat er 
iets mis is met hun huidige werkwijzen en gedragspatronen. Alleen dan zijn medewerkers bereidt 
om aandacht te besteden aan alternatieve denkbeelden, afwijkende omgevingsinformatie en nieuwe 
visies. In deze fase is het van belang de medewerkers op zoveel mogelijke manieren in contact te 
laten komen met een zo breed mogelijk palet aan informatie zodat zij hun bestaande 
werkelijkheidsconstructies in een nieuw daglicht kunnen stellen. Homan benadrukt daarbij het 
belang van de kwaliteit van de informatie input, deze zal moeten bestaan uit: 
 
- het benadrukken van de veranderingsnoodzaak; waarom moet die cultuur zonodig veranderen. 
Waar liggen de bedreigingen maar ook de kansen en wat zijn de gevolgen voor de medewerkers. 
Want alleen als echt duidelijk is dat de medewerker zelf een probleem heeft dan pas is hij bereid 
tot actie in de vorm van het selecteren van nieuwe informatie. 
 
- het stellen van grenzen; in de vorm van, bijvoorbeeld, een nieuwe strategie van het management 
waarbij het verbeteren van de klantgerichtheid en de resultaatgerichtheid centraal staan. 
Hierdoor ontstaat de diversiteit die nodig is om tot nieuwe werkelijkheidsconstructies te komen. 
In dit zoekproces is het handig om handvatten en opstapjes te geven die richting geven aan de 
verandering binnen de organisatie, zoals tijdsplanningen, heldere informatie, een duidelijke visie 
en voldoende gelegenheid om invloed uit te oefenen op de verschillende gebeurtenissen. Om de 
veranderenergie op peil te houden is het aangeven van de grenzen wat wel en wat niet mag 
veranderen van belang.  
 
- nieuwe generatieve relaties; door medewerkers in contact te brengen met collega’s die geheel 
anders tegen de werkelijkheid aankijken kunnen de bestaande werkelijkheidsconstructies 
worden veranderd. Want medewerkers hebben de neiging om de werkelijkheid steeds op 
dezelfde manier te construeren. Om een proces van cultuurverandering op gang te brengen is het 
herstellen van het interactienetwerk in de organisatie een belangrijke voorwaarde om bestaande 
gedragspatronen aan te vullen met nieuwe en deze te verspreiden. Doordat de verschillende 
afdelingen niet los van elkaar staan, maar binnen een relatienetwerk, in voortdurende sociale 
interactie met elkaar staan kunnen de gedragspatronen zich verder verspreiden over de rest van 
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de organisatie. Sensemaking binnen een relatienetwerk is dus collectief en speelt zich niet 
uitsluitend af binnen de afzonderlijke actoren (afdelingen). Het hele relatienetwerk (organisatie) 
neemt eraan deel. Stacey (2001) beschrijft dit proces als volgt: The very process of self 
organizing interaction, when richly connected enough has the inherent capacity to spontaneously 
produce coherent patterns…. Further more when the interacting entities are different enough 
from each other, that capacity is one of spontaneously producing novel patterns (Stacey, 2001). 
 
In de experimenteer- en leerruimte breekt een fase aan waarin men al zoekend en experimenterend 
probeert nieuwe antwoorden te vinden op de ambiguïteit die in de vorige fase is ontstaan. Tijdens dit 
proces worden bestaande betekenissen vervangen voor nieuwe. Dit leidt ertoe dat medewerkers gaan 
experimenteren met hun gedrag, waardoor een cultureel leerproces ontstaat. Aan dit proces gaan 
twee activiteiten vooraf; het selecteren (waar besteden we aandacht aan?) en het waarderen (wat 
vinden we ervan?). Door dit selecteren en waarderen ontstaat de kans op gedragsmatige 
vernieuwing. Al testend wordt de energie gericht op het steeds verder uitwerken van de denkbeelden 
en werkwijzen die bij de medewerker en zijn sociale omgeving passen. Uiteindelijk leidt dit proces 
tot nieuwe gedragspatronen met daaraan verbonden een nieuwe sociale identiteit. 
 
De betekenis van cultuurverandering voor een organisatie komt niet alleen tot stand doordat de 
organisatie, vanuit haar eigen gedragsrepertoire, betekenis toekent aan de verandering, maar ook 
door de betekenis, die zij toekent aan de waargenomen reacties, bijvoorbeeld van klanten, 
toeleveranciers en aandeelhouders. 
De gedragspatronen die worden geassocieerd met gunstige resultaten, worden bekrachtigd en 
falende gedragspatronen worden bestraft en verdwijnen uit het systeem, Homan noemt dit de 
routiniseer-ruimte. In deze fase gaan succesvolle werkwijzen en activiteiten zich langzaam 
stabiliseren.  
Het management kan dit proces op drie manieren faciliteren:  
 
- door het bekrachtigen van bepaalde vernieuwingen, gedragspatronen en innovaties door het 
succes ervan breed uit te meten binnen de organisatie. De rol van het management is nu om deze 
beweging te faciliteren en te bekrachtigen. 
 
- door het aanspreken van managers en medewerkers op nieuwe gedragspatronen en nieuwe 
resultaten. Van het management wordt verwacht dat zij nu concrete doelstellingen en resultaten 
definieert en degene die deze resultaten niet behalen expliciet aanspreekt op hun gedrag. 
 
- het al dan niet verstoren van de machtsbalans om de nieuwe stabiliteit in de organisatie te 
bekrachtigen. Het ondersteunen en faciliteren van de medewerkers die een vernieuwende aanpak 
voorstaan vormt een belangrijke factor voor het beklijven van de noodzakelijke verandering. 
  
2.6.2 Begrensde instabiliteit als voorwaarde voor cultuurverandering 
 
Bij cultuurverandering vanuit het postmodernistische perspectief gaat het vooral om variatie in 
ideeën, normen, waarden, gedragspatronen, samenwerkingsrelaties, ervaringen en gebeurtenissen. 
Variatie in deze zin kan ontstaan bij voldoende zelfsturing, dus als de betrokken medewerkers 
voldoende ruimte krijgen om naar eigen inzicht te handelen, en gestimuleerd worden om van die 
ruimte gebruik te maken. In plaats van het stabiele evenwicht in organisaties te consolideren, zoals 
dit gebruikelijk is in het modernistische perspectief, zou de organisatie moeten proberen om een 
gebied van begrensde instabiliteit op te zoeken. Om de rand van chaos op te zoeken. De gedachte is 
dat in een evenwichtssituatie de impuls tot vernieuwing ontbreekt en dat de aandacht daaromtrent 
gemakkelijk verslapt. Stacey (1992) stelt in dit verband, dat: ”human organizations… must operate 
in chaos if they are to be continually creative”. De organisatie zou met wanorde als partner moeten 
instemmen, om instabiliteit positief te gebruiken. De bedoelding is om zo creativiteit teweeg te 
brengen en op gang te houden. Stacey (1992) gaat nog verder door te stellen dat: ”the constant 
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creativity and innovation necessary for success can occur only in this state” namely bounded 
instability, or chaos.  
In deze begrensde instabiliteit ontstaat de voedingsbodem waarin nieuwe ideeën, waarden en 
betekenissen kunnen ontstaan in spontane processen van zelforganisatie. In de huidige dynamische 
omgeving waarin organisaties moeten opereren is het zelfs noodzakelijk dat zij beschikken over een 
organisatiecultuur, die bestaat uit een diversiteit aan betekenissen, waarden en creativiteit om zo te 
breken met de bestaande manier waarop de dingen worden gedaan in de organisatie. Het adequaat en 
snel reageren op veranderende omstandigheden zal anders onmogelijk zijn.  
 
2.6.3 Rode draden binnen postmoderne cultuurverandering 
 
Samenvattend wil ik constateren dat er binnen het postmodernistische perspectief een aantal rode 
draden is te herkennen betreffende het fenomeen organisatiecultuur en op de aanpak van 
cultuurverandering.  
 
- Binnen het postmodernistische perspectief is sprake van een meervoud aan culturen binnen één 
organisatie. Hier wordt organisatiecultuur gezien als iets wat een organisatie is en niet iets wat 
een organisatie heeft.  
 
- Organisatiecultuur ontstaat in dynamische zelforganiserende interactieprocessen tussen 
medewerkers die voortdurend betekenis geven aan gebeurtenissen, processen en gedragingen. 
 
- Organisatiecultuur kan worden gezien als een door de organisatieleden gemeenschappelijk en 
actief onderhouden interpretatie van (hun deel van) de werkelijkheid. 
 
- Om organisatiecultuur te begrijpen en te veranderen bieden meervoudige veranderstrategieën 
voordelen. Deze benadering doet meer recht aan de complexe dagelijkse werkelijkheid waarin 
mensen niet reageren op een objectieve werkelijkheid, maar op een wereld die gevormd wordt 
door hun eigen interpretaties en betekenisconstructie.  
 
- De aanpak van de cultuurverandering kenmerkt zich door het ontstaan van nieuwe betekenissen 
door onderlinge interacties van medewerkers waarbij ze zelf bepalen welke betekenissen worden 
behouden en welke worden verwijderd. 
 
- Uitgangspunten voor de manager/cultuurveranderaar zijn het optreden als procesbegeleider, 
creativiteit en connectiviteit bevorderen, blokkades wegnemen, diversiteit bevorderen en ruimte 
bieden aan processen van zelforganisatie. 
 
- Cultuurverandering is alleen te faciliteren (en veel minder te ”managen”) door bijvoorbeeld het 
belang van de cultuurverandering aan te geven, informatie te verstrekken en door regelmatig en 
open te communiceren over de verandering. 
 
Nu de losse elementen in kaart zijn gebracht, rest de deelvraag: welke samenhang er tussen deze 
losse elementen te herkennen is? 
Een belangrijke samenhang die tussen deze elementen te herkennen is, is dat organisatiecultuur 
ontstaat in een dynamisch interactieproces tussen medewerkers, waarbij er sprake is van een zich 
dagelijks aanpassende sociale constructie. Door deze onderlinge interacties ontstaan nieuwe 
betekenissen die medewerkers gebruiken om richting te geven aan hun handelen. Het kijken naar 
organisatiecultuur vanuit één perspectief laat daarbij slechts een deel van de werkelijkheid zien.  
Binnen het postmoderne paradigma bestaat er geen objectieve eenduidige zekerheid omtrent de 
organisatiecultuur. In deze benadering bestaan dus meerdere culturen naast elkaar waarbij er geen 
plaats is voor uniformiteit. Organisatiecultuur kan gekarakteriseerd worden in termen van 
ambiguïteit, complexiteit en multipliciteit. 
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Op basis van de elementen en hun samenhang zal ik in paragraaf 2.7 een model ontwikkelen voor 
een postmodernistische aanpak van cultuurverandering. 
 
2.6.4 De verschillen tussen beide veranderperspectieven 
 
Ter afsluiting van deze paragraaf zal ik de concrete verschillen tussen het modernistische en het 
postmodernistische perspectief hier nog eens op een rijtje zetten.  
 







De verandering is van te voren 
door het management gepland 
en wordt door de gehele 
organisatie op dezelfde wijze 
uitgevoerd. 
Er ontstaan op verschillende 
plaatsen in de organisatie  
spontane processen van 
verandering. Er ontstaat een  
proces van zelforganisatie.  
Interventies gericht op Het planmatig uitvoeren van 
een van te voren bedacht plan 
voor cultuurverandering 
Stimuleren en faciliteren van een 
proces van cultuurverandering 
Uitgangspunten van de 
veranderaar 
Het projectmatig plannen, 
begeleiden en controleren van 
het proces van cultuur-
verandering, resultaten voor 
ogen houden 
Het optreden als procesbegeleider, 
creativiteit bevorderen, blokkades 
wegnemen, ruimte bieden aan 
processen van zelforganisatie  
Cultuurverandering Alleen doelgerichte cultuur-
verandering door middel van 
externe interventies 
Spontaan en organisch ont-
wikkelingsproces van binnenuit  
wat geactiveerd wordt door 
minimale fluctuaties 
Besturing van de cultuur-
verandering 
Middels terugkoppelings-
mechanismen en interventies 
Informatie en feedback over de 
cultuurverandering moeten snel 
door de organisatie (systeem) 
rondgaan 
Perspectief Gedragsverandering, normen 
en waarden worden door het 
management bedacht en 
opgedrongen aan de 
medewerkers 
Nieuwe betekenissen ontstaan  
door onderlinge interacties van 
medewerkers waarbij ze zelf 
bepalen welke betekenissen  
worden behouden 
Oorsprong Orde Chaos (zelfordening) 
Omgeving Gesloten en weinig gevoelig 
voor veranderingen vanuit de 
omgeving 
Open en extreem gevoelig voor 
veranderingen vanuit de  
omgeving 
Verwachte problemen Te weinig tot geen 
betrokkenheid van 
medewerkers bij de resultaten 
Niet beheersbaar 
Figuur 2.4 Verschillen tussen het modernistische en postmodernistische perspectief op cultuurverandering 
 





Vanuit het modernistische perspectief dient cultuurverandering op een rationele, geordende en 
beheerste manier plaatst te vinden. Het proces begint bij een gezamenlijke bewustwording van een 
dilemma. Vervolgens wordt de huidige en de gewenste situatie in kaart gebracht, waarna een 
veranderplan wordt bedacht om de huidige situatie in overeenstemming te brengen met de gewenste. 
De implementatie verloopt vervolgens op een stabiele en planmatige manier waarbij de interne en 
externe dynamiek gereduceerd wordt tot voorspelbare en beheersbare brokken.  
Van deze benadering gaat een generaliserende werking uit waardoor geen rekening wordt gehouden 
met individuele verschillen tussen medewerkers. Organisatiecultuur wordt gezien als eenheid 
waarover consensus bestaat in de organisatie.  
Verder is gebleken dat organisatiecultuur slechts beperkt meetbaar is en dat de uitkomsten van 
enquêtes een beperkt beeld geven van de onderliggende waarden, motieven en gedragingen van 
medewerkers in organisaties. Daarnaast wordt geen rekening gehouden met cultuur als dynamisch 
begrip en met de bestaande dynamiek in en rond organisaties.  
 
Het chaos en complexiteitsperspectief doet een beroep op het aanwezige zelforganiserende 
vermogen van de organisatie en haar medewerkers. Volgens het postmodernistische perspectief, 
waartoe we de chaos- en complexiteitstheorie kunnen rekenen, construeren mensen op een actieve 
wijze hun eigen sociale werkelijkheid en kan organisatiecultuur worden gezien als een door de 
organisatieleden gemeenschappelijk en actief onderhouden interpretatie van (hun deel van) de 
werkelijkheid. Cultuur ontstaat door sociale interactie van de leden. 
Cultuurverandering kan worden opgevat als het tot stand komen van nieuwe koppelingen binnen of 
tussen gedragsrepertoires, waarbij bestaande repertoires verdwijnen of geherdefinieerd worden.  
Cultuurverandering komt niet alleen tot stand door de gedragsrepertoires van afzonderlijke 
afdelingen te veranderen, maar ook door de koppelingen die zij in interactie in het relatienetwerk 
weten te vinden. 
Dit zelforganiserende karakter van de actoren in een systeem, zoals de menselijke interactie in 
organisaties, kan leiden tot effecten die het hele systeem beïnvloeden.  
Aan de hand van de modellen van Homan en Olson en Eoyang heb ik duidelijk gemaakt hoe het 
cultuurveranderingsproces gefaciliteerd kan worden. Binnen deze kaders kan richting worden 
gegeven aan een proces van zelforganisatie waardoor de gewenste organisatiecultuur bereikt kan 
worden. 
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2.7 Ontwikkeling van een model voor cultuurverandering 
 
Op basis van de in de vorige paragrafen geschetste postmoderne kijk op organisatiecultuur zal ik in 
deze paragraaf een model ontwikkelen dat als leidraad kan dienen voor het faciliteren van een 
complex proces als cultuurverandering.  
Er zijn in de managementpraktijk nog weinig verandermodellen bekend die ontwikkeld zijn op basis 
van de postmoderne literatuur. Dit ontwerp is een eerste poging daartoe. 
Alvorens ik tot het ontwerp van dit model kom zal ik eerst duidelijk maken hoe cultuurverandering, 
en vooral het proces van betekenisgeving, op lokaal niveau ontstaat en vervolgens tot een collectieve 
betekenisomslag in de organisatie kan leiden. Want het tot stand komen van een nieuwe cultuur is 
een proces wat op micro-lokaal niveau begint en zich uiteindelijk op macro-collectief niveau zal 
voltrekken. 
 
Organisatiecultuur wil ik in het vervolg van deze thesis beschouwen als het equivalent van een 
collectieve betekeniswind waarbij cultuurverandering dus het veranderen van deze wind inhoud.  
Hoewel onzichtbaar, verborgen en ogenschijnlijk onbetekenend, zuivert wind, verfrist en schenkt 
leven, wat aangeeft dat wind meer is dan lucht in beweging: het is een vorm van intelligentie die 
doelbewust en met wilskracht handelt. 
Zo ook organisatiecultuur die eveneens ongezien, verborgen en ogenschijnlijk onbetekenend maar 
die doelbewust en met wilskracht het betekenisklimaat in onze organisaties bepaalt. 
 
2.7.1 Het ontstaan van een veranderlijke betekeniswind 
 
Als door het management een cultuurverandering wordt aangekondigd is dit hooguit een signaal dat 
door medewerkers wordt gebruikt als input voor lokale betekenisgeving. Of dit signaal nu ook een 
betekenisproces op gang brengt is, volgens Homan, afhankelijk van twee factoren: het selecteren 
(waar besteden we aandacht aan?) en het waarderen (wat vinden we ervan?).  
Wanneer de betrokkenen aandacht besteden aan nieuwe visies, ideeën, nieuwe werkwijzen en 
nieuwe gedragspatronen, en die ook selecteert en als belangrijk waardeert (the real and the good), 
ontstaat de kans op gedragsverandering. The real refereert dan aan dat stuk van de werkelijkheid dat 
door een aantal mensen is geselecteerd om nader betekenis aan te geven; the good aan de waardering 
en betekenisgeving van die geselecteerde werkelijkheid (Hosking, 2002; Homan, 2005).  
Aan het toelaten van deze nieuwe denkbeelden die afwijken van de bestaande werkelijkheidsbeelden 
ligt het destabiliseren van de bestaande betekenisconstructies ten grondslag. Er ontstaat dan een 
zekere mate van verwarring en van ambiguïteit. En juist verwarring en ambiguïteit zet mensen weer 
aan om over te gaan tot zingevende interacties om tot nieuwe betekenisgeving te komen over de 
gewenste cultuur. 
 
2.7.2 Het belang van verstoring 
 
Hoe komt deze lokale betekenisgeving nu op gang? Verstoring van een stabiele situatie binnen de 
organisatie vormt in feite de trigger die de aanzet geeft om de bestaande denkbeelden met betrekking 
tot gedrag en houding ter discussie te stellen. Verstoringen, zoals: druk vanuit de omgeving, nieuwe 
competentie-eisen aan medewerkers, reorganisaties of ingrijpende beleidswijzigingen, vormen de 
impuls tot vernieuwing en houden de organisatie scherp. Verstoring kan ook optreden wanneer een 
belangrijke klant besluit over te stappen naar de concurrent of wanneer vanuit de overheid bepaalde 
beleidsmaatregelen worden opgelegd. Ook kan een verstoring een gebeurtenis zijn, die voor de 
betrokkenen een totale verrassing is. Verstoringen leiden voor de betrokkenen tot het besef dat de 
huidige realiteitsbeelden en routines die men tot dusver hanteerde kennelijk niet meer blijken te 
kloppen. Er ontstaan situaties waarin verschillen spelen die niet meer met bestaande routines en 
schema’s zijn te begrijpen (Termeer, 2006).  
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Deze verstoringen zijn de aanzet om het proces van betekenisgeving weer op gang te brengen. 
Mensen worden weer nieuwsgierig en men is bereid om bestaande betekenissen ter discussie te 
stellen. In termen van Homan zou gezegd kunnen worden dat verstoringen (mits ze ook 
daadwerkelijk zo ”landen”) de betekenismotortjes weer op gang brengen. Men wordt weer 
nieuwsgierig, men is bereid om bestaande werkelijkheidsdefinities los te laten om tot een nieuwe 
zingeving aan de situatie te komen. Veranderen begint met het vinden van consensus over de vraag 
”wat is hier aan de hand”. Die consensus ontstaat in interactie, in het koppelen van gedragingen van 
de een aan gedragingen van de ander (Weick, 1979). Fundamenteel kenmerk van deze 
betekenisgevende processen is dat het spontane processen zijn. Deze processen worden hooguit 
getriggerd door de plannen van het management, maar het is uiteindelijk het individu zelf wat 
bepaalt wat hij of zij van die plannen vindt (Homan, 2005). Dit betekent niet dat er een soort 
”oeverloos gepolder” ontstaat, waarbij alle medewerkers bepalen wat er met de organisatie gebeurt. 
Het management heeft en behoudt de verantwoordelijkheid om doelen, kaders en strategieën te 
maken en aan te reiken aan de medewerkers.  
Kortom, het management moet de ”buitenkant” van de verandering verzinnen, maar ook bijdragen 
aan de implementatie daarvan door in de ”binnenkant” faciliterend op te treden. 
Het gedrag van medewerkers en managers ontstaat dus spontaan waarbij zij zelf betekenis geven aan 
datgene wat men waarneemt, en men zelf beslist of men deze nieuwe betekenissen omzet in ander 
gedrag. Termeer geeft in dit verband aan dat veranderingen pas inspirerend zijn voor mensen 
wanneer zij deel zijn geweest van het proces van betekeniscreatie. Verstoringen grijpen dus op 
lokaal niveau aan waarna, mits men deze selecteert en als belangrijk waardeert (the real and the 
good), er dialogen op lokaal niveau op gang komen over de gewenste verandering. Door samen de 
dialoog aan te gaan, waarin het management niet zijn machtspositie op een power-over achtige 
manier gebruikt om de verandering af te dwingen, kan het gebeuren dat er binnen deze lokale 
groepjes managers en medewerkers nieuwe visies ontstaan over de gewenste cultuur.  
Op deze wijze kan op lokaal niveau een begin worden gemaakt met het los komen van de bestaande 
betekenisconstructies en het ontstaan van alternatieve nieuwe betekenissen rondom de gewenste 
cultuur. 
 
2.7.3 De rol van lokale variëteit 
 
Twee belangrijke voorwaarden hierbij zijn de aanwezigheid van voldoende lokale diversiteit en het 
met elkaar in contact kunnen komen van onderling sterk afwijkende configuraties van betekenissen. 
Zoals ik al beschreven heb in paragraaf 2.6.1 is de aanwezigheid van lokale diversiteit binnen 
menselijke samenwerkingsverbanden de drijvende kracht achter verandering en schept het tevens de 
condities voor het ontstaan van zelforganiserende processen. Want wanneer medewerkers al langere 
tijd met elkaar samenwerken ontstaat er al snel één unaniem referentiekader waarmee iedereen naar 
problemen kijkt en naar oplossingen zoekt. In feite denkt iedereen binnen het samenwerkings-
verband hetzelfde hetgeen er toe kan leiden dat er weinig vernieuwing en verandering op gang komt 
binnen zo’n lokale eenheid. Er van uitgaande dat mensen al interacterend met elkaar tot 
betekenisgeving komen, poneert Homan het concept ‘petrischaaltjes’. Dit zijn kleine min of meer 
stabiele groepen mensen waarin men tot een gemeenschappelijk werkelijkheidsbeeld is gekomen. 
Mensen die deel uit maken van dergelijke petrischaaltjes (Homan noemt ze ook wel ”communities”) 
identificeren zich met de gemeenschappelijke betekenis van hun petrischaaltjesgenoten: ”wij zijn de 
mensen die zus en zo over de reorganisatie denken”. Soms overlappen de grenzen van petrischaaltjes 
de grenzen van functionele eenheden bijvoorbeeld stafmedewerkers met andere stafmedewerkers, 
inkopers met andere inkopers, verkopers met andere verkopers. Maar ook komt het vaak voor dat de 
grenzen van petrischaaltjes dwars door de hiërarchische en functionele scheidslijnen heen lopen. 
Kenmerkend voor dergelijke petrischaaltjes is, volgens Homan, dat ze op den duur de neiging 
hebben steeds stabieler te worden. Steeds wordt maar weer dezelfde set met betekenisgevingen 
”rondgepompt” doordat men de omringende organisatiewerkelijkheid steeds op dezelfde wijze 
interpreteert en tegemoettreedt. Aardema (2005) wijst in dit verband op het fenomeen ”stille 
waarden”. Binnen het eigen individuele referentiekader wegen ”stille waarden” die te maken hebben 
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met het ”erbij willen horen” zwaarder dan andere waarden, zoals het mogelijk inhoudelijk niet eens 
zijn met de groepsnorm (Aardema, 2005). 
 
Als men de neiging heeft de bestaande werkelijkheidsbeelden te stabiliseren, hoe ontstaat er dan toch 
verandering (lees: cultuurverandering)?    
Axelrod en Cohen (2001) noemen in relatie tot verandering het belang van variatie in ideeën, 
normen, waarden, gedragspatronen, samenwerkingsrelaties, ervaringen en gebeurtenissen. In dat 
kader wijzen zij op de verschillen die zijn waar te nemen tussen diverse afdelingen van een 
organisatie, bijvoorbeeld de verkoopafdeling versus de productieafdeling, of voorstanders van 
resultaatgericht werken en zij die meer gericht zijn op sociale verhoudingen.  
Termeer (2006) geeft aan dat variëteit te bevorderen is door mensen uit verschillende afdelingen met 
elkaar in contact te brengen. Het bezoeken van congressen, het uitnodigen van interessante sprekers, 
het organiseren van een debat of het tijdelijk uitwisselen van medewerkers zijn bekende vormen.  
Het importeren van voldoende variëteit is dus van belang om een proces van dialoogvorming op 
gang te brengen. Immers nieuwe gezichtspunten vergroten de ambiguiteit. En juist het bestaan van 
een zekere mate van ambiguiteit kan mensen ertoe aanzetten om al sensemakend met elkaar in 
interactie te gaan, om te begrijpen wat de ambiguiteit nu precies voor hen betekent.  
Dit betekent dat dit proces van cultuurverandering en –vernieuwing begint wanneer mensen 
besluiten samen iets te doen, en daarmee gekoppeld gedrag gaan creëren, om zo de vigerende 
ambiguiteit te reduceren (Weick, 1979). Het proces van betekenisconstructie dat begint altijd met 
een opmerking of een gedrag van een of meerdere personen die dit als een openingsbod inbrengen in 
het gesprek. Dit kan een idee, een kreet of een visie zijn waar mensen hun eigen ideeën in 
projecteren. Gedurende het interactieproces en gaandeweg de serie gedragingen van betrokkenen 
begint dit openingsbod steeds meer steun te krijgen en dus steeds meer aanhangers. De motieven om 
dat te doen kunnen weliswaar erg verschillen maar toch ontstaat er op den duur een groep mensen 
die zich al interacterend losjes verbonden weten met een bepaalde kreet, een bepaald gedachtegoed, 
een bepaalde nieuwe werkelijkheidsdefinitie.  
Op deze wijze kan een organisatiecultuur dus in beweging komen en kan een bestaande of gewenste 
cultuur worden vertaald naar concrete oplossingen die aansluiten bij de lokale realiteiten.  
Al experimenterend, al uitproberend komt men tot gedeelde opvattingen over de situatie. 
Opvattingen die op hun beurt vervolgens als een soort ”magnetisch Noorden” gaan gelden voor 
toekomstige betekenisgevingen aan organisationele gebeurtenissen. 
 
Homan (2005) noemt als voorwaarde voor het op een dergelijke manier succesvol te kunnen 
experimenteren het aanbrengen van een ”holding environment”, een veilige ruimte waar 
medewerkers vrij kunnen experimenteren met nieuwe werkwijzen, fouten kunnen maken en risico’s 
kunnen lopen zonder dat ze daar meteen op worden afgerekend.  
Want het ontwikkelen van nieuwe betekenissen vergt een zekere veiligheid, onderling vertrouwen en 
openheid. Als men bij experimenten meteen wordt afgerekend op fouten, dan is de veiligheid te 
gering om echt vernieuwend bezig te kunnen zijn. 
Cultuurverandering is zo bezien dus een doorgaand proces van aanpassingen aan en experimenteren 
met dagelijkse gebeurtenissen, uitzonderingen, kansen en onvoorziene ontwikkelingen. 
 
Op basis van feedbackloops, van collega’s en managers, wordt het proces van betekenisconstructie 
waar nodig beïnvloed en gefaciliteerd. Mensen produceren zo al improviserend veranderingen op 
een lokaal micro-niveau. Verandering is hierin emergent wat inhoudt dat nieuwe patronen van 
organiseren ontstaan zonder a-priori intenties. Het feit dat de veranderingen zich op micro-niveau 
voordoen wil niet zeggen dat ze triviaal zijn. Iedere verandering creëert de condities voor verdere 
doorbraken en innovaties. Kleine adaptieve veranderingen kunnen cumuleren en uiteindelijk grote 
institutionele verandering genereren (Termeer, 2006; Teisman, 2005).  
Het is juist in dit lokale interactie-proces waarbij managers en medewerkers al experimenterend en 
op elkaar reagerend tot nieuwe sense makings komen over de werkelijkheid. De geboorteplaats van 
cultuurverandering is dus het groeien van nieuwe lokale betekenisconstructies, van nieuwe verhalen 
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op lokaal niveau, over de situatie. Cultuurverandering ontstaat dus niet door die verandering officieel 
af te kondigen, maar wordt actief geproduceerd, in de zingevende processen die zich binnen de 
lokale eenheden afspelen. 
 
2.7.4 Het ontstaan van een collectieve betekeniswind 
 
Wanneer zich op lokaal niveau nieuwe betekenissen hebben gevormd is het zaak dat er een kruis- 
bestuivingsproces tot stand komt waardoor de kans op een collectieve betekenisomslag in de 
organisatie toeneemt. Interessant is in dit verband de complexiteitstheorie die onderzoekt hoe 
componenten van een complex systeem ”spontaan” collectieve kenmerken of patronen ontwikkelen.  
Deze patronen zijn het resultaat van veelvuldige interacties van de systeemelementen. In complexe 
systemen, zoals organisaties, blijken vaak plotselinge en kortstondige overgangen of omslagen 
plaats te vinden, die de ontwikkeling van deze systemen bepalen. In dit verband wordt in de 
complexiteitstheorie over ”emergentie” en ”zelforganisatie” gesproken. Zelforganiserende systemen 
bezitten het vermogen zich intern te (re)organiseren zonder dat daarbij sprake is van externe 
organisatieprincipes; een blauwdruk voor organisatie ontbreekt bij zelforganisatie.  
 
Organisaties zijn in deze visie te beschouwen als constellaties van talloze lokale eenheden, los-vaste 
netwerkjes van mensen die een bepaalde visie op de organisatie werkelijkheid met elkaar 
gemeenschappelijk hebben. Maar dit betekent niet dat organisaties bestaan uit wat losse eenheden 
die allemaal zo hun eigen werkelijkheid zitten te creëren. In de praktijk ontstaan er wel degelijk 
gedeelde betekenispatronen die de lokale eenheden overstijgen en richtinggevend werken voor de 
betekenisgeving in die lokale eenheden. Deze overkoepelende patronen ontstaan omdat mensen in 
interacties met elkaar gedeelde betekenissen ontwikkelen en omdat mensen vooral naar mensen 
trekken die dezelfde betekenissen geven als zijzelf (Van Dongen, 1996). Deze richtinggevende 
betekenissen ontstaan omdat mensen in organisaties sociale relaties hebben met andere personen uit 
tal van andere eenheden (lees ook: petrischaaltjes) binnen en buiten de organisatie. De meeste 
mensen herkennen zich in de betekenissen van meerdere eenheden en interacteren binnen meerdere 
eenheden. Daardoor ontstaat een sociale structuur, een verbinding van sociale relaties.  
Via dit relatienetwerk staan lokale betekenisconstructies onder invloed van een ”betekeniswind” van 
andere lokale eenheden. Door deze verbindingen bepalen mensen wat de betekenis is van wat ze 
doen. Ze zijn te karakteriseren als een verband tussen een sociale structuur die bestaat uit stabiele 
interactiepatronen en overeengekomen interactieregels en een cognitieve structuur die bestaat uit 
gedeelde betekenissen (Termeer, 2006).  
Veranderingen komen zo voort uit verbindingen die individuen aangaan met gehelen. Stacey stelt 
dat de verbinding voor complexe veranderingsprocessen op langere termijn tot stand komt door 
”politieke interactie” en ”complex leren” (Stacey, 1992). Hiermee kan de ambiguïteit en onzekerheid 
gereduceerd worden. Uit de interactie tussen de leden van de verschillende eenheden ontwikkelen 
zich betekenissen die door de overige eenheden worden gedeeld. Tijdens deze interactieprocessen 
ontstaan ”spontaan” collectieve kenmerken of patronen tussen de lokale eenheden. 
 
Een belangrijk mechanisme binnen complexe systemen is de aanwezigheid van negatieve en 
positieve feedback. Door de lokale vernieuwingen en veranderingen te ondersteunen kan het 
management een positieve feedbackloop creëren. Een bekrachtigende positieve feedbackloop, 
waarbij lokale en collectieve eenheden elkaar versterken, zorgt ervoor dat de vernieuwingen zich 
zullen herhalen en zich zullen verspreiden in de organisatie. De negatieve feedback zorgt ervoor dat 
vernieuwingen die niet passen binnen de gewenste cultuur uit het systeem verdwijnen. Op lokaal 
niveau ontwikkelen zich dan alternatieve denkbeelden die op den duur de collectieve destabiliseren.  
Zo kan het dus gebeuren dat managers en medewerkers op basis van een positieve feedback en door 
het uitwisselen van informatie hun gedrag aanpassen. 
Blijft het management deze lokale vernieuwingen en veranderingen ondersteunen en formeel 
bekrachtigen dan is de kans groot dat er katalytische processen optreden die ertoe leiden dat de 
veranderingen en vernieuwingen op den duur door andere afdelingen en petrischaaltjes worden 
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overgenomen. Het ontstaan van deze collectieve complexe patronen is een zelforganiserend proces 
dat op gang komt doordat er tal van interacties plaats vinden, zowel binnen de lokale eenheden als 
tussen de lokale eenheden; bij voorkeur in een setting zonder de aanwezigheid van een centrale 
hiërarchische structuur die ”regeert” en uitkomsten dicteert. Een hiërarchische structuur kan echter 
wel de condities creëren die ruimte bieden voor dit soort processen, veiligheid, feedback, support en 
beloning. 
 
De verbindingen vormen dus het substraat voor cultuurverandering in complexiteit. Ontwikkeling in 
complexe stelsels kan alleen tot stand komen vanuit verbinding. ”Hoe hoger het verbindend 
vermogen van ketens of netwerken, hoe meer deze als geheel handelen (orde uit chaos) en hoe hoger 
de productiviteit en het innoverend vermogen is (Teisman, 2005).” Stacey stelt op vergelijkbare 
wijze: ”….whether there is order or not depends upon the connectedness of elements of the network. 
As a richer pattern of interconnection is established the system becomes more changeable (Stacey, 
1995). Het tot stand brengen van verbindend vermogen is het tot stand brengen van zelforganisatie 
in het sociale relatienetwerk om tot cultuurverandering te komen. 
 
2.7.5 Het veranderen van een collectieve betekeniswind 
 
Op basis van bovenstaande uitgangspunten kom ik in deze paragraaf tot de ontwikkeling van een 
verandermodel dat inzicht biedt in het faciliteren van cultuurverandering. Het model impliceert dat 
het tot stand komen van een nieuwe cultuur in feite een proces is wat op lokaal niveau moet 
beginnen en zich uiteindelijk op collectief niveau zal voltrekken.  
Bij deze methode van cultuurverandering acht ik de volgende elementen van belang: 




Deze elementen maken de postmoderne visie op cultuurverandering duidelijk en bespreekbaar. Het 
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Fig. 2.5 De cyclus van cultuurverandering modelmatig weergegeven 
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Het model laat zien dat lokale betekenisgeving over de cultuurverandering ontstaat wanneer 
medewerkers en managers met elkaar samenwerken en al samenwerkend (gegeven de aanwezigheid 
van een duidelijke verstoring, zoals een serieus aangekondigde cultuurverandering) komen tot 
nieuwe betekenisgeving aan de situatie.  
Het aanbrengen van voldoende variëteit is hierbij van belang om innovatieve processen en nieuwe 
ideeën over de cultuurverandering op gang te brengen.  
In deze dynamische en creatieve interactieprocessen, die dan op gang komen, ontstaan spontaan 
nieuwe betekenissen over de gewenste cultuur. Deze spontane interactie die tussen managers en 
medewerkers plaatsvindt leidt tot geheel nieuwe dwarsverbanden met daaraan gerelateerde 
betekenissen over de gewenste organisatiecultuur. 
Een belangrijke taak van het management is dat zij deze nieuwe ideeën, werkwijzen en gedragingen 
die in interactie ontstaan ”formaliseren” door aan te geven dat die nieuwe ideeën, werkwijzen en 
gedragingen precies passen binnen de nieuwe organisatiecultuur die men voorstaat. Als dit 
vernieuwen op lokaal niveau lang genoeg doorgaat ontstaat er zoveel variëteit dat de grens van 
zelforganiserende processen bereikt wordt. Als dit omslagpunt bereikt is zullen er nieuwe collectieve 
betekenispatronen ontstaan waarbij de oude dominante cultuur langzaam plaats maakt voor het 
nieuwe gedachtegoed.  
Zo ontstaat er altijd weer een situatie van stabiliteit die rust geeft. Deze stabiliteit is echter tijdelijk 
omdat nieuwe ontwikkelingen en interactiepatronen niet voorspeld kunnen worden en de 
complexiteit weer toeneemt. Het gaat om begrensde stabiliteit; perioden van stabiliteit wisselen met 




De postmoderne manier van kijken naar change-management heb ik in dit hoofdstuk vertaald naar 
een model voor cultuurverandering. De meerwaarde van deze manier van kijken, in de vorm van het 
ontwikkelde model, is tweeledig. Op de eerste plaats kan het model gebruikt worden als instrument 
voor het faciliteren van een effectieve aanpak van cultuurverandering.  
Het model houdt rekening met de dynamische interactieprocessen die voortdurend in organisaties 
plaatsvinden. Waarbij er verschillende manieren zijn om tegen de werkelijkheid aan te kijken, een 
werkelijkheid die wordt gevormd door een zich dagelijks aanpassende sociale constructie. 
Het model toont daarnaast aan dat organisatiecultuur geen statische systeemvariabele is, die op een 
voorspelbare wijze kan worden veranderd om op die manier het organisatiegedrag te beheersen. 
Change is not static (Rowley & Roevens, 1999). De in de managementpraktijk nog altijd veel 
gehanteerde stabiele modellen van cultuurverandering voldoen, naar mijn mening, niet meer in de 
huidige dynamische en complexe veranderprocessen waar organisaties thans mee te maken hebben. 
De ontwikkeling van een model wat rekening houdt met deze dynamische interactieprocessen is dan 
ook een belangrijke aanvulling op de bestaande theorie en praktijk. 
 
Een noodzakelijke volgende stap is het uitvoeren van onderzoek naar het hanteren van het model in 
de praktijk. Hierbij moeten worden onderzocht of cultuurverandering, op basis van deze 
postmoderne uitgangspunten, tot meer succes zal leiden dan de, in organisaties nog steeds 
dominante, modernistische aanpak. In het volgende hoofdstuk zal ik daarvoor, aan de hand van een 
praktijktoets, een aanzet geven. 
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Volgens Verschuren en Doorewaard (2003) bestaan er vijf verschillende strategieën van onderzoek 




4. gefundeerde theoriebenadering; 
5. bureauonderzoek. 
 
Ik heb in dit onderzoek gekozen voor bureauonderzoek en casestudy, omdat dit de doelstelling van 
dit onderzoek het beste ondersteunt. In bureauonderzoek staat centraal een zo breed mogelijk beeld 
te krijgen van het onderwerp. De onderzoeker maakt daarbij gebruik van door andere geproduceerd 
materiaal. (Verschuren, 2003). In de casestudy staat centraal het inzicht te verkrijgen in hoeverre het 
theoretische verhaal herkend wordt door managers in de dagelijkse praktijk. Deze praktijktoets heeft 
de vorm van een serie interviews. Binnen bureauonderzoek onderken ik een drietal categorieën: 
1. literatuuronderzoek;  
2. secundaire analyse van data van door andere verrichte enquêtes; 
3. analyse van visiedocumenten, beleidsnotities en strategienota’s. 
 
De onderzochte literatuur betreft relevante wetenschappelijke literatuur die met name betrekking 
heeft op organisatietheorie, organisatiecultuur en cultuurverandering enerzijds en secundair 
bronnenonderzoek in de vorm van visiedocumenten, strategienota’s en beleidsnotities anderzijds. De 
nadruk in dit onderzoek ligt voornamelijk op de analyse van de resultaten van het 
literatuuronderzoek en secundair bronnenonderzoek. De doelstelling daarbij is om inzicht te krijgen 
in de verschillende invalshoeken op organisatiecultuur gezien vanuit het modernistische en 
postmodernistische perspectief. Op basis van analyse van de gevonden onderzoeksresultaten zal ik 
een postmodernistische aanpak voor cultuurverandering ontwikkelen. 
 
De voordelen van literatuuronderzoek zijn het, over het algemeen, gemakkelijk kunnen vinden van 
materialen en de hoge betrouwbaarheid van deze materialen. Het nadeel van deze manier van 
onderzoek doen is de afhankelijkheid van de al bestaande materialen. Dit betekent dat een 
onderzoeker bij een literatuuronderzoek in zijn doelstelling afhankelijk is van wat er in de literatuur 
te vinden is (Verschuren, 2003).  
Zoals hierboven al is aangegeven, is in dit onderzoek eveneens gebruik gemaakt van secundair 
bronnenmateriaal, data die door andere onderzoekers is verzameld. Nadeel hierbij is dat ik geheel 
afhankelijk ben van wat anderen belangrijk vonden of als mogelijkheden zagen. Het zou echter 
onverstandig zijn om niet zoveel mogelijk gebruik te maken van alle kennis en inzichten die door 
andere over het te bestuderen onderwerp is vergaard. 
 
3.2 Betrouwbaarheid en validiteit 
 
Bij het opstellen van de onderzoeksvraag en de deelvragen, bleek al snel dat organisatietheorie en 
organisatiecultuur vanuit verschillende perspectieven benaderd kan worden. Ik heb er voor gekozen 
om organisatiecultuur te definiëren aan de hand van twee wetenschappelijke uitersten, namelijk 
vanuit het modernistische (klassieke) en het postmodernistische perspectief.  
De onderzochte wetenschappelijke literatuur heeft vooral betrekking op de geschiedenis en de 
ontwikkeling van de organisatietheorie, organisatiecultuur en organisatieverandering.  
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Daarnaast heeft literatuurstudie plaatsgevonden met betrekking tot de chaos en complexiteits-
theorie. De chaos en complexiteitstheorie, die is ontstaan in de jaren vijftig en zestig van de vorige 
eeuw, kijkt vanuit een ander perspectief naar organiseren en veranderen. De inzichten die daaruit 
zijn ontstaan hebben nieuwe impulsen gegeven aan organisatietheorie en organisatieverandering; 
impulsen die goed lijken aan te sluiten bij het postmodernistische gedachtegoed.  
 
Bij het verrichten van onderzoek is het van belang dat de gehanteerde methodieken en verzamelde 
gegevens betrouwbaar zijn. 
Voor het literatuuronderzoek is gebruik gemaakt van de wetenschappelijke literatuur die voor een 
deel afkomstig is uit de masteropleiding Implementation and change management. De referenties uit 
de geraadpleegde literatuur leverde vervolgens weer nieuwe titels op. Daarnaast is gezocht naar 
nationale en internationale literatuur in de CBS bibliotheek, die toegang biedt tot alle universiteits-
bibliotheken in Nederland. Er is gezocht op de volgende trefwoorden: organisatiecultuur, 
cultuurverandering, organisatietheorie, organisatieverandering, postmodernisme en op chaos en 
complexiteitstheorie. Uiteraard is ook gebruik gemaakt van het Internet, en dan met name van de 
zoekmachines Picarta en Google. Verder is een aantal afstudeeropdrachten geraadpleegd waarin 
onderzoek wordt gedaan naar cultuurverandering binnen organisaties. 
 
Daarnaast is een casestudy onderzocht die door een extern adviesbureau, in opdracht van het CBS, is 
uitgevoerd. De onderzoeksresultaten van het adviesbureau heb ik in dit onderzoek gebruikt.  
Volgens Robert K. Yin (2003) biedt de casestudy benadering de mogelijkheid om een variëteit aan 
bronnen te gebruiken. Te denken valt dan aan de verschillende invalshoeken van de betrokkenen 
(directie, managers van operationele diensten, adviesbureaus, onderzoeker), documenten afkomstig 
uit de cases en de indrukken van de onderzoeker zelf. Door het gebruik van meerdere bronnen van 
informatie is triangulatie mogelijk. Informatie en interpretaties uit diverse bronnen kunnen elkaar 
bekrachtigen, of juist tegenstrijdigheden en onvolkomenheden aan het licht brengen. Dit verhoogt de 
betrouwbaarheid en de resultaten van het onderzoek.  
 
Volgens Verschuren en Doorewaard (2003) zijn de voornaamste eisen die aan een onderzoeksvraag 
moeten worden gesteld efficiëntie en sturendheid. Efficiënte slaat op de mate waarin de kennis die 
beantwoording van de vraagstelling oplevert, bijdraagt aan het bereiken van de doelstelling.  
De sturendheid betreft de mate waarin de vraagstelling duidelijk maakt wat er verder in het 
onderzoek moet gebeuren. Het sturend vermogen van de onderzoeksvraag geeft aan naar welke soort 
kennis wordt gezocht: beschrijvende en/of verklarende kennis.  
De gefomuleerde onderzoeksvraag en de deelvragen zetten deels aan tot beschrijvende kennis en 
deels tot verklarende kennis. Het uitvoeren van een bureauonderzoek, in de vorm van 
literatuuronderzoek en secundair onderzoek ligt daarom het meest voor de hand. In dit onderzoek 
maak ik dus gebruik van door anderen geproduceerde kennis en, gedeeltelijk, met door andere 
geproduceerde empirische data. 
 
3.3 Opzet van het onderzoek 
 
De opzet van dit onderzoek wordt in figuur 3.1 schematisch weergegeven. Het onderzoeksmodel 
wordt als volgt verwoord: 
Bestudering van de wetenschappelijke literatuur over organisatietheorie en organisatiecultuur levert 
een overzicht op van de verschillende paradigma’s waarmee je naar organisatiecultuur en cultuur-
verandering kunt kijken. Een analyse van de onderzoeksresultaten levert een overzicht op van de 
verschillen tussen het modernistische en postmodernistische perspectief op organisatiecultuur.  
Op basis van deze analyse wordt een verandermodel ontwikkelt gebaseerd op het postmoderne 
paradigma. Het model zal vervolgens, in de vorm van een serie interviews, in de praktijk worden 
getoetst en op basis van de gevonden resultaten verder worden verbeterd. 
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Figuur 3.1 Het onderzoeksmodel 
 
In hoofdstuk 2 wordt begonnen met literatuurstudie over organisatiekundige theorievorming en de 
theoretische perspectieven die binnen de theorie worden gehanteerd.  
Aan de hand van diverse auteurs wordt aangegeven dat er hele verschillende manieren van ”kijken” 
bestaan binnen de organisatiekunde. De redeneerwijze is steeds dat er hele verschillende 
invalshoeken (paradigma’s) bestaan van waaruit je naar organisaties kunt kijken. De theoretische 
perspectieven laten zien dat het een vrij bekende manier van denken in de organisatiekunde is, dat 
afhankelijk van de invalshoek (paradigma) er andere acties worden ondernomen om organisaties te 
veranderen. Aan de hand van de literatuur uit de organisatiekunde ga ik in op vier theoretische 
organisatieparadigma’s; het klassieke, het modernistische, het symbolisch-interpretatieve en het 
postmodernistische perspectief. Daarbij worden de belangrijkste onderscheidende uitgangspunten 
beschreven. 
 
Vervolgens wordt het begrip organisatiecultuur vanuit verschillende invalshoeken bekeken. 
Organisatiecultuur wordt daarbij beschreven en gedefinieerd vanuit het modernistische en het 
postmodernistische perspectief. Een aantal belangrijke auteurs formuleren, ieder vanuit hun eigen 
perspectief, hun visie op het begrip organisatiecultuur.  
 
Aan de hand van de beschikbare literatuur beschreven hoe vanuit het postmodernistische perspectief 
naar cultuurverandering wordt gekeken. Ik laat daarbij zien welke inzichten vanuit de 
postmodernistische visie op organisatiecultuur belangrijke ingrediënten opleveren voor het 
ontwikkelen van een model voor cultuurverandering. 
 
Deze ingrediënten (rode draden) dienen als basis voor het ontwikkelen van een verandermodel voor 
organisatiecultuur. Er wordt in paragraaf 2.6 gekeken welke rode draden steeds weer terugkomen in 
de postmoderne visie op veranderingsprocessen. In paragraaf 2.7 worden deze ingrediënten 
modelmatig met elkaar in relatie gebracht. Uitgangspunt daarbij is het ontwikkelen van een model 
voor cultuurverandering gebaseerd op het postmoderne paradigma. 
 
Om te voorkomen dat er in deze thesis alleen een theoretische onderbouwing wordt gerealiseerd zal 
in hoofdstuk 4 het verandermodel, in de vorm van een gedachte-experiment, worden getoetst in de 
praktijk.  
De voornaamste reden voor deze praktijktoets is om te onderzoek in hoeverre het theoretische 
verhaal nu ”herkend” wordt door managers die er vanuit de dagelijkse praktijk mee geconfronteerd 
worden. Deze praktijktoets heeft de vorm van een serie interviews. Deze praktijktoets heeft 
plaatsgevonden bij het Centraal Bureau voor de Statistiek (CBS). 
  
In hoofdstuk 5 tenslotte zal ik een antwoord op de onderzoeksvraag formuleren en geef ik enkele 
conclusies en aanbevelingen voor het verbeteren van het verandermodel. 








Om te voorkomen dat er in deze thesis alleen een theoretische onderbouwing wordt gerealiseerd zal 
het verandermodel, in de vorm van een gedachte-experiment, worden getoetst in de praktijk.  
De voornaamste reden voor deze praktijktoets is om het model ”in de wind” van de werkelijkheid te 
houden door te onderzoek in hoeverre het theoretische verhaal nu ”herkend” wordt door managers 
die er vanuit de dagelijkse praktijk mee geconfronteerd worden. Deze praktijktoets heeft de vorm 
gekregen van een kleine serie interviews. Deze vorm van onderzoek lijkt geschikt te zijn om 
bepaalde stellingen te toetsen aan de denkbeelden van managers uit de praktijk.  
 
4.2 De onderzoeksorganisatie 
 
De organisatie waar het praktijkonderzoek heeft plaatsgevonden is het Centraal Bureau voor de 
Statistiek (CBS). De activiteiten van het CBS zijn georganiseerd in vijf divisies. Drie van deze 
divisies richten zich vooral op het waarnemen van bedrijven, personen en gezinnen en op het 
publiceren van de statistische gegevens. Naast de centrale stafdiensten bestaat nog een divisie die 
zorgt voor de systeemtechnische ondersteuning van alle onderdelen binnen het CBS. 
 
Het CBS onderkent een aantal relevante ontwikkelingen welke gevolgen hebben voor zijn toekomst 
als verzamelaar, bewerker en verstrekker van statistische gegevens en informatie (zie bijlage 2).  
Niet alleen een voortdurend en snel veranderende samenleving zorgt voor veranderingen bij het 
CBS, ook interne factoren bepalen in belangrijke mate de toekomst van deze organisatie.  
Om verbetering van de klantgerichtheid te realiseren moeten statistieken sneller beschikbaar zijn en 
de samenhang tussen allerlei maatschappelijke ontwikkelingen zichtbaar maken. Ook de kwaliteit 
van de statistische informatie moet onomstreden zijn. Daarnaast is vernieuwing van het statistische 
programma noodzakelijk om ook in de toekomst aan te kunnen sluiten bij de veranderende 
behoeften van de klant. 
Hierop heeft het CBS een strategie ontwikkeld waarin een middellange termijnvisie staat beschreven 
om adequaat te reageren op deze ontwikkelingen. Met het publiceren van een strategienota is een 
eerste aanzet gedaan om de koers voor de komende jaren te bepalen. Om na te gaan of de strategie 
wel zou aansluiten bij de CBS cultuur werd een extern adviesbureau ingeschakeld om de huidige 
organisatiecultuur in kaart te brengen.  
Uit de gevonden resultaten (zie bijlage 3) blijkt dat de huidige organisatiecultuur als welzijnsgedrag 
kan worden getypeerd. Een organisatie die welzijnsgedrag vertoont is een gesloten en intern gerichte 
organisatie. Goede interpersoonlijke contacten zijn erg belangrijk en daarnaast moet het vooral 
gezellig en leuk zijn. Geen al te goede voedingsbodem om een nieuwe strategie in te lanceren. 
Concreet betekent dit dat zonder wijziging van de organisatiecultuur de directie van deze organisatie 
nauwelijks hoeft te hopen op een succesvolle implementatie van de nieuwe strategie en een 
(blijvende) verbetering van de resultaten. Het gevolg zal zijn dat de nieuwe strategie, die vooral 
gericht is op een aanzienlijke verbetering van de effectiviteit en efficiency, op voorhand mislukt.  
De noodzaak om op korte termijn een cultuuromslag te realiseren, zodat de strategie succesvol kan 





Toetsing van het verandermodel in de praktijk wil ik vormgeven door een aantal vragen voor te 
leggen aan het management van het CBS om erachter te komen of zij zich herkennen in de 
geschetste veranderaanpak in deze thesis. De methode die hier het beste bij past is de interviewvorm, 
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omdat deze vorm van onderzoek zich bij uitstek leent voor het uitdiepen van denkbeelden en 
opvattingen die samen inzichten geven over de organisatiecultuur en cultuurverandering. Deze 
kwalitatieve onderzoeksmethode heeft als voordeel dat flexibel kan worden ingespeeld op de 
informatie die respondenten geven (Verschuren en Doorewaard, 2003). Daarnaast is het een goede 
manier om ideeën, opvattingen, belevingen en ervaringen van mensen te achterhalen.  
In dit onderzoek is ervoor gekozen om gebruik te maken van halfgestructureerde interviews 
(Verschuren en Doorewaard, 2003). Halfgestructureerde interviews worden gekenmerkt door een 
aantal van tevoren vastgestelde onderwerpen die aan de orde komen en die door middel van een 
open beginvraag en doorvragen worden uitgediept. Het doel is om van verschillende managers een 
verschillend geluid te horen om zo te proberen het model op punten te verbeteren. De uitkomsten uit 
de interviews geven een weergave van de denkbeelden van de CBS managers over een aanpak van 
cultuurverandering.  
In de periode oktober-december 2007 is een vijftal interviews gehouden met managers uit 
verschillende divisies van het CBS; één lid van de Raad van Bestuur, twee divisiedirecteuren en 
twee sectormanagers (zie voor uitnodiging en vragen: bijlage 4). 
 
Voorwaarde bij de selectie van de geïnterviewde respondenten was, dat de respondenten allemaal 
ervaring hadden met organisatiebrede veranderingsprocessen. Het is voor het onderzoek niet 
noodzakelijk dat alle respondenten betrokken zijn geweest bij dezelfde veranderingen. Tijdens het 
interview was het juist belangrijk om een zo breed mogelijk scala aan factoren te achterhalen die 
ertoe kunnen bijdragen het verandermodel te verbeteren.  
Inzicht en ervaring in verschillende veranderingsprocessen kan hieraan bijdragen. De interviews 
duurden ongeveer één uur en zijn één op één afgenomen. Bij de uitnodiging van de respondenten  
is de anonimiteit van de respondent en vertrouwelijke behandeling van gegevens gewaarborgd.  
Op deze manier is geprobeerd vertrouwen te winnen bij de respondenten om zo eerlijk mogelijke 
antwoorden te verkrijgen. De belangrijkste onderwerpen van de interviews zijn: 
- klassieke veranderstrategie versus postmoderne veranderstrategie; 
- cultuurverandering op basis van het ontwikkelde model; 
- voorwaarden voor cultuurverandering op basis van het postmoderne paradigma. 
 
4.4 De resultaten van de praktijktoets 
 
Bij de start van het interview schets ik in het kort de twee verschillende invalshoeken (paradigma’s) 
alwaar vanuit gekeken wordt naar het veranderen van organisatiecultuur. Enerzijds is dit het (in de 
managementliteratuur) veel gehanteerde ”modernistische” perspectief; anderzijds vanuit het 
”postmodernistische” perspectief. Vanuit het modernistische perspectief is redelijk bekend hoe 
cultuurverandering wordt aangepakt en welke resultaten dit oplevert. Vanuit het postmoderne 
perspectief gezien is dit echter veel minder bekend. Bij de start van het interview werden de 
respondenten gevraagd naar hun visie op veranderen. Alle respondenten geven aan dat de 
theoretische visie op het modernistische perspectief duidelijk is maar dat de praktijk vaak geheel 
andere uitkomsten laat zien. De respondenten zijn het er wel over eens dat de klassieke manier van 
veranderen vaak tot geheel andere uitkomsten leidt dan vooraf was bedacht. In het hierna volgende 
geef ik een synopsis van de uitspraken van de geïnterviewden. 
 
Alle respondenten geven unaniem aan dat cultuurverandering door de top geïnitieerd moet worden 
en in de ambtelijke CBS organisatie op een bureaucratische wijze opgelegd dient te worden wil het 
traject enige kans van slagen hebben. Want de meeste ambtenaren komen pas in beweging als de 
leiding het initiatief neemt om te veranderen. De Raad van Bestuur geeft in dit verband aan dat 
leiderschap een bepalende factor is in het wel of niet slagen van een cultuurtraject. De postmoderne 
veranderstrategie zal weinig effectief zijn, omdat het geen gewoonte is om zonder interventie van de 
leiding in beweging te komen, terwijl dat wel wordt verwacht. Deze postmoderne benadering vraagt 
van medewerkers dat zij zich uiten over hun ideeën en daarvoor is een breuk met het verleden nodig. 
In het verandermodel wordt dan ook het element ”leiderschap” gemist. In relatie met de overige 
Een postmoderne kijk op cultuurverandering 
 
50
elementen van het model kan leiderschap sturing geven aan het creëren van een verstoring, variëteit, 
en aan een veilige setting om te kunnen experimenteren met nieuwe werkmethoden en innovatieve 
ideeën. En in het aanbrengen van verbinding tussen de direct betrokken personen in het cultuur-
veranderingsproces en de staande organisatie. Kortom, leiderschap speelt een ondersteunende en 
faciliterende rol voor het effectief laten werken van de overige elementen tijdens het veranderproces. 
 
Opvallend is dat alle respondenten het element ”leiderschap” noemen om cultuurverandering te 
realiseren. Eén van de sectormanagers geeft, als reactie op het model, aan dat: wanneer je de 
elementen uit het model maar op een gedoseerde hoeveelheid aan de organisatie toedient de 
cultuurverandering vanzelf wel tot stand komt, zonder als leidinggevende iets te hoeven doen.  
Hij stelt echter dat, wil je de cultuur veranderen dan zul je moeten beginnen met het benoemen en 
betekenis geven aan een probleem. Op basis van de probleemstelling kunnen nieuwe betekenissen 
worden geconstrueerd over de gewenste organisatiecultuur. Als leidinggevende mag je ”autoritair” 
zijn op het probleem, je geeft daarbij aan dat een bepaald probleem ongewenst is: als voorbeeld 
noemt hij het niet tijdig opleveren van projecten of het financieel uit de pas lopen van projecten.  
Als leidinggevende geef je de medewerkers alle ruimte om dit probleem zelf op te lossen.  
De taak van de leidinggevende is om dit proces zo goed mogelijk te faciliteren. Deze aanpak vereist 
wel een nieuwe vorm van leiderschap met als centrale gedachte ”management op afstand”. Hierbij 
komt de nadruk te liggen op het zelforganiserende vermogen, en dus ook op de participatieve 
betrokkenheid, van alle medewerkers. Er ontstaat op die manier een omgeving die medewerkers 
motiveert en hen voldoende ruimte en veiligheid biedt om, binnen de grenzen van hun 
mogelijkheden, naar eigen inzicht en op eigen initiatief te handelen. Probleem is echter dat de oude 
manier van werken sterk verankerd is in de CBS organisatie: er is sprake van beperkte mondigheid 
van de medewerkers, de neiging tot het vormen van koninkrijkjes en passiviteit binnen de 
organisatie. Binnen deze cultuur ligt het niet voor de hand dat een postmoderne aanpak van de 
verandering tot het gewenste resultaat zal leiden. Gezien de nu reeds bestaande discussies tussen 
locaties en afdelingen over welke werkwijze nu wel en niet als best practice moet worden 
aangemerkt lijkt een top down aanpak dan ook het meest voor de hand te liggen. Van bovenaf moet 
de bestaande cultuur worden doorbroken en een basis worden gelegd voor de invoering van de 
gewenste cultuur. 
 
Een ander element wat door een van de divisiedirecteuren wordt genoemd is het geven van gerichte 
”feedback”. In een proces van cultuurverandering betekent dit medewerkers feedback geven op hun 
gedrag en acties. Daarbij geeft hij aan dat dit in een setting moet gebeuren waarin je niet meteen 
wordt afgerekend op je acties of fouten. Want er bestaat een afrekencultuur binnen het CBS, als 
mensen in de fout gaan worden ze daar meteen op afgerekend, en dat heeft geleid tot een weinig 
initiatiefrijke houding bij de medewerkers.  
Het geven van feedback op gedrag noemt hij als startpunt voor het veranderen van de huidige 
organisatiecultuur. Klein beginnen en dan voornamelijk aan die punten werken die niet passen bij de 
gewenste cultuur. Dit soort ”kleine” acties kunnen het begin zijn van een collectieve omwenteling 
als het kruisbestuivingproces op directieniveau, tussen afdelingen en tussen medewerkers op gang 
komt. Hij noemt daarnaast de elementen ”verstoring” en ”variëteit” die hiervoor een aanzet in de 
praktijk kunnen geven. Het toepassen van deze elementen kan voldoende creativiteit mobiliseren om 
te komen tot een grotere mate van innovatie die aansluiten bij de eisen en wensen van de gewenste 
organisatiecultuur.  
Want er bestaat bij het CBS geen chemie of klimaat waarin de creativiteit bloeit. Kennelijk zitten we 
vastgeroest in conventioneel gedrag. De directeur geeft aan dat het binnen het CBS blijkbaar aan 
creativiteit ontbreekt of dat het management de medewerkers onvoldoende ruimte biedt voor 
creatieve ontplooiing. Een mogelijke oorzaak zou kunnen zijn dat de productiedruk te hoog is, 
waardoor een groot gedeelte van de capaciteit noodgedwongen moet worden ingezet in de 
fabrieksmatige uitvoering van het werkprogramma van het CBS. Gezien de reguliere 
doelmatigheidswinsten als gevolg van de verregaande automatiseringstechnologie is dat echter niet 
over een langere tijd verdedigbaar, aldus de directeur. Standaardmatige procesvoering moet 
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resulteren in het vrijspelen van hoogwaardige ontwikkelcapaciteit ten behoeve van proces en 
productinnovatie. 
Een andere mogelijkheid voor het niet op gang komen van creativiteit zou kunnen zijn dat het 
management creatieve geesten onvoldoende ruimte geeft, aldus een van de sectormanagers. Dit zal 
uiteraard geen bewust proces zijn, maar is mogelijk een gevolg van andere factoren zoals 
besturingsmechanismen, bureaucratie en regelgeving. Hij pleit ervoor het CBS te transformeren naar 
een outputgestuurde organisatie met een transparante bedrijfsvoering en een professionele houding 
van de medewerkers. Dit vereist wel een cultuurschok van hoog tot laag, van controle cultuur naar 
decentrale verantwoordelijkheid, staven om te ondersteunen in plaats van te organiseren en te sturen 
en veranderingsbereidheid in alle lagen in de organisatie. 
Als dit proces daadwerkelijk en consequent wordt ingezet, kan creativiteit als motor voor 
cultuurverandering fungeren. Risico’s nemen is geen onderdeel van de CBS cultuur en dus is het 
veiliger de Centrale Commissie voor de Statistiek (CCS) het werk te laten doen. (Het statistisch 
werkprogramma van het CBS wordt door de CCS voor een periode van 4 jaar vastgesteld op basis 
van de in overleg met het Ministerie van Economische zaken goedgekeurde toekomstvaste 
meerjarenbegroting). Zo zet je de boel aardig vast en is er nauwelijks nog ruimte voor vernieuwing 
en verandering. En juist veranderingen zijn ten slotte bedoeld om de toenemende variërende vraag in 
de omgeving op te vangen, dat vraagt een cultuur waarin geëxperimenteerd kan worden, 
tegelijkertijd moet ”the ongoing business” gesmeerd doorlopen. 
Het verzamelen, vastleggen en bewerken van gegevens tot statistische informatie moet tijdens het 
gehele proces van verandering op ongestoorde wijze voortgang vinden.  
Het CBS dient, volgens de geïnterviewden, tijdens het veranderproces rekening te houden met de 
volgende aandachtspunten:  
 
- er ontstaan twee typen organisaties binnen het CBS; de fabriek voor de productie van statistiek 
en het kenniscentrum voor informatieontwikkeling; 
- de veranderingen binnen het CBS bestaan momenteel met name uit het verbeteren van bestaande 
processen en werkwijzen; uitgangspunt zijn de oude normen en waarden; 
- het CBS besteedt met name aandacht aan het wijzigen van bestaande processen en structuren en 
heeft weinig aandacht voor de cultuur van de organisatie; 
- de veranderingen die het CBS ondergaat zijn met name van buitenaf opgelegd; het CBS kent 
hierbij een relatief passieve opstelling en beschikt slecht in beperkte mate over veranderkracht; 
veel interim-managers zijn nodig om de veranderingen vorm te geven; 
- er bestaan verschillen in de werkwijzen voor dezelfde activiteiten tussen de locaties in Heerlen 
en Voorburg, leidend tot discussies over welke werkwijze als best practice kan worden 
aangemerkt; 
- CBS is een sterk hiërarchische organisatie en het ontbreekt in bepaalde gevallen aan voldoende 
dwarsverbanden tussen de verschillende divisies, sectoren en taakgroepen. 
 
Binnen het CBS zijn commitment en vertrouwen van het management noodzakelijk om als 
individuele medewerker iets voor elkaar te krijgen. Medewerkers willen hun eigenbelangen 
veiliggesteld zien alvorens zij de belangen van collega’s en het gemeenschappelijke groepsdoel 
erkennen. Het CBS zal als organisatie daarom niet effectief kunnen functioneren totdat het 
management voldoende de individuele hygiëne en motivatiefactoren erkend en ingevuld heeft en een 
nieuw leiderschap bij managers heeft geïntroduceerd die als nieuwe waardendragers de vestigingen 
Voorburg en Heerlen weten te verbinden en medewerkers weet te inspireren om gezamenlijk risico’s 
te delen. Een effectieve verandering gaat niet alleen om het aanpassen van de processen en de 
werkwijze maar ook om het aangeven van een duidelijke richting. Het CBS lijkt momenteel nog 
duidelijk leiderschap te missen die de toekomst minder bedreigend en begrijpelijker maakt en die de 
medewerkers bewust kan maken van de reden waarom de cultuurverandering in gang wordt gezet.  
De nieuwe leiders zullen daarom eveneens oog moeten hebben voor het individuele en collectieve 
gedrag omdat hierin de cultuur van het CBS besloten ligt.  
Tot zover een synopsis van de interviews. 




Uit de interviews is mij gebleken dat de managers het voordeel van de postmoderne veranderaanpak 
onderkennen. Zij geven echter wel aan dat het belangrijk is dat er op voorhand een aantal 
uitgangspunten en voorwaarden zijn geformuleerd. Dit kader biedt medewerkers de duidelijkheid die 
zij nodig hebben om zich enthousiast in te kunnen en blijven zetten. Bij teveel onduidelijkheid 
ontstaat er weerstand tegen de cultuurverandering omdat medewerkers er geen beeld bij hebben waar 
de verandering naar toe gaat en wat ermee bereikt moet worden. De deelname van de medewerkers 
vormt echter een kritische succesfactor om de postmoderne aanpak van cultuurverandering te doen 
slagen. 
 
Samenvattend noemen de respondenten de volgende condities als noodzakelijk om de postmoderne 
aanpak van cultuurverandering te laten slagen: 
 
- omdat de postmoderne veranderstrategie sterk afwijkt van de bestaande cultuur bij het CBS, is 
de betrokkenheid van de leiding extra belangrijk; 
- de bestaande cultuur bij het CBS is bij uitstek gericht op initiatief van de leidinggevenden. 
Daarom is de rol van de directie, sectormanagers en taakgroepchefs extra belangrijk bij een 
proces van cultuurverandering; 
- het moment waarop de cultuurverandering wordt gestart. Het CBS management ontvangt 
signalen van verandermoeheid, werkdruk en scepsis. Op korte termijn is nauwelijks resultaat te 
verwachten. Om de postmoderne veranderstrategie succesvol toe te passen is enthousiasme bij 
de medewerkers nodig; 
- het CBS management moet net zo hard mee veranderen als de medewerkers. Dat betekent dat 
zijzelf ook voor 100% mee moet in de interactie en de sense making die daar uit volgen; 
- het CBS management dient duidelijk te maken wat voor soort visies en mensen zij in de 
organisatie wèl goed vindt en welke visies en mensen zij niet meer accepteert. Dit heeft een 
sterke symbolische werking; 
- het bekrachtigen en formaliseren van bepaalde vernieuwingen, gedragspatronen en innovaties 
door het succes ervan breed uit te meten binnen de organisatie. De rol van het management is nu 
om deze beweging te faciliteren en te bekrachtigen; 
- het ondersteunen en faciliteren van de medewerkers die een vernieuwende aanpak voorstaan, 




In dit hoofdstuk is het verandermodel aan de praktijk getoetst. De resultaten geven aan dat, in deze 
cases, de inbreng van de leidinggevenden gemist wordt. De respondenten merken op dat van het 
management verwacht mag worden dat zij sturen, uitleggen, adviseren, coachen en investeren in de 
medewerkers. In de postmoderne veranderstrategie zou van deze rol meer gebruik gemaakt moeten 
worden. De postmoderne veranderstrategie wordt door alle respondenten beoordeeld als afwijkend 
van wat vertrouwd en bekend is. Het vertrouwde patroon bij het CBS is dat veranderingen worden 
ingeleid door de leidinggevenden. Daarbij gaat de voorkeur uit naar een rationele strategie, met een 
heldere analyse, een plan van aanpak en concrete doelen. Deze voorkeur is vooral ingegeven door 
het tekort aan tijd en gelegenheid om naast het gewone werk aandacht te besteden aan het uitwerken 
van ideeën, het uitwisselen van verbeteringen en de discussie aan te gaan over de 
cultuurverandering. Men is er echter van overtuigd dat er meer dynamiek in de organisatie nodig is 
om de organisatiecultuur te veranderen. Dit is tevens de belangrijkste reden om de veranderstrategie 
positief te waarderen, ondanks de zoekende start waar nog onduidelijk is welke resultaten worden 
bereikt. Het is echter wel van belang de leidinggevenden een sterkere rol in het proces te geven.  
Het is in dit verband te verdedigen dat het element ”leiderschap” wordt toegevoegd aan het model. 
Er moet worden opgemerkt dat de gevonden resultaten betrekking hebben op de CBS cases. Nader 
onderzoek moet uitwijzen of het verandermodel toepasbaar is binnen andere organisaties. 
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Vanuit het modernistisch en postmodernistisch perspectief heb ik getracht inzicht te verschaffen in 
het fenomeen organisatiecultuur en cultuurverandering. De aanleiding van dit onderzoek is gevormd 
door de vraag of de modernistische invalshoek op organisatiecultuur en cultuurverandering nog wel 
de juiste oplossingen biedt om een proces als cultuurverandering te realiseren, of biedt de 
postmodernistische benadering van organisatiecultuur effectievere uitgangspunten voor het managen 
van cultuurverandering. Dit is gedaan aan de hand van de volgende vraagstelling: 
 
• Welke verschillen bestaan er tussen het ”modernistische” en het ”postmodernistische” perspectief 
op organisatiecultuur? Ontwikkel, op basis daarvan, een model voor cultuurverandering 
gebaseerd op het postmoderne paradigma. 
 
Op basis van de onderzoeksresultaten uit de theorie is een model ontwikkeld voor het faciliteren van 
cultuurverandering. Dit model is vervolgens in de praktijk getoetst. Deze praktijktoets heeft in de 
vorm van interviews plaatsgevonden bij het Centraal Bureau voor de Statistiek. 
 
In dit hoofdstuk worden de belangrijkste bevindingen uit de voorgaande hoofdstukken op een  





Uit het literatuuronderzoek zijn de volgende conclusies te trekken: 
 
- Vanuit het modernistische perspectief wordt organisatiecultuur gezien als een systeem variabele, 
die naast de variabelen zoals strategie, structuur, technologie en leiderschapstijl op een 
voorspelbare wijze kan worden gemanipuleerd om op die manier het organisatiegedrag te 
beheersen en managementdoelstellingen te realiseren. 
Organisatiecultuur wordt daarbij gezien als een objectieve werkelijkheid die te meten en te  
veranderen is. Modernisten benaderen cultuur met als doel om één organisatiecultuur te 
scheppen waar eenheid in denken en handelen bestaat. De grondreden voor verandering ligt 
vooral in het verhogen van de effectiviteit en productiviteit van de organisatie.  
 
- Van deze modernistische benadering gaat een generaliserende werking uit waardoor geen 
rekening wordt gehouden met individuele verschillen tussen medewerkers. Organisatiecultuur 
wordt gezien als eenheid waarover consensus bestaat in de organisatie.  
Uit de onderzoeksresultaten is echter gebleken dat organisatiecultuur slechts beperkt meetbaar is 
en dat de uitkomsten van enquêtes een beperkt beeld geven van de onderliggende waarden, 
motieven en gedragingen van medewerkers in organisaties.  
Daarnaast wordt geen rekening gehouden met cultuur als dynamisch begrip en met de  
bestaande dynamiek in en rond organisaties.  
Vanuit het modernistische perspectief wordt geprobeerd om een cultuuromslag door middel van 
gestuurde en geplande verandering te realiseren. De daartoe ter beschikking staande 
instrumenten, methoden en technieken die hierbij worden ingezet worden in toenemende mate 
als gebrekkig ervaren. Deze methodieken zijn over het algemeen gebaseerd op het gangbare 
beeld dat organisatiecultuur als een aparte variabele is te meten en te veranderen. 
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- Binnen het postmodernistische perspectief is er sprake van een meervoud aan culturen binnen 
één organisatie. Hier wordt cultuur gezien als iets wat een organisatie is en niet iets wat een 
organisatie heeft.  
Postmodernisten kennen geen eenduidige zekerheid. Zij gaan ervan uit dat er verschillende 
manieren zijn om tegen de werkelijkheid aan te kijken. Een werkelijkheid die wordt  
gevormd door een zich dagelijks aanpassende sociale constructie. In deze benadering  
bestaan dus meerdere waarheden naast elkaar waarbij er geen plaats is voor uniformiteit.  
Postmodernisten beweren dat het kijken naar organisatiecultuur vanuit één perspectief slechts 
een deel van de werkelijkheid laat zien. Zij karakteriseren organisatiecultuur in  
termen van ambiguïteit en complexiteit. Postmodernisten benadrukken dan ook dat een 
meervoudig perspectief op organisatiecultuur voordelen biedt om cultuur te begrijpen en te 
veranderen. Daarnaast doet deze benadering meer recht aan de complexe dagelijkse 
werkelijkheid waarin mensen niet reageren op een objectieve werkelijkheid, maar op een wereld 
die gevormd wordt door hun eigen interpretaties en betekenisconstructies.  
  
- Organisaties worden binnen de postmoderne veranderkundige theorie gezien als complexe 
samenwerkingsverbanden van mensen en middelen die het vermogen bezitten zich intern te 
(re)organiseren zonder dat daarbij sprake is van externe organisatieprincipes.  
Het chaos en complexiteitsperspectief doet daarbij een beroep op het aanwezige zelf-
organiserende vermogen van de organisatie en haar medewerkers. 
Volgens het postmodernistische perspectief, waartoe we de chaos- en complexiteitstheorie 
kunnen rekenen, construeren mensen op een actieve wijze hun eigen sociale werkelijkheid en 
kan organisatiecultuur worden gezien als een door de organisatieleden gemeenschappelijk en 
actief onderhouden interpretatie van (hun deel van) de werkelijkheid. Cultuur ontstaat uit sociale 
interactie van de leden. 
Het postmodernistische perspectief gaat uit van een onvoorspelbare dynamiek waarin vanuit een 
eigen visie nieuwe ideeën, normen, waarden, gedragspatronen, ervaringen en gebeurtenissen 
worden gelanceerd die inspireren en die uitdagen om steeds weer opnieuw te leren, te creëren en 
op verschillende manieren naar problemen en hun oplossingen te kijken.  
 
5.3 Discussie en aanbevelingen voor het model 
 
Uit de analyse van de praktijktoets komt de vraag naar voren of de uitkomsten aanleiding zijn om 
het verandermodel uit te breiden met het element ”leiderschap”. Het antwoord hierop is positief te 
noemen. De argumentatie is als volgt: 
 
- Om cultuurverandering te realiseren is leiderschap noodzakelijk. Het CBS management dient het 
initiatief te nemen in het benadrukken van de visie, het probleem en het veranderdoel. Waarom 
moet die cultuur zonodig veranderen. Waar liggen de bedreigingen maar ook de kansen en wat 
zijn de gevolgen voor de medewerkers. Om de cultuur te veranderen dient het CBS management 
een veilige omgeving te creëren en te onderhouden waarin mensen elkaar kunnen vertrouwen, 
kunnen samenwerken, gemotiveerd worden om ideeën met elkaar te delen en in dialoog te 
treden.  
 
- Met minder regels werken: Dit draagt bij in het resultaatgericht werken. De CBS organisatie is 
erg gewend om vanuit regels en vastgestelde procedures te werken. Om resultaatgericht te 
kunnen werken, wordt van de medewerkers verwacht dat zij initiatief nemen. Door medewerkers 
meer beslisruimte te geven wordt het nemen van initiatief bevorderd. Dit nieuwe gedrag moet 
wel worden gestimuleerd door het management. De rol van het CBS management is om aan te 
geven wat wel en wat niet mag veranderen en duidelijk te maken als er bepaalde initiatieven 
ontstaan die buiten de gedefinieerde scope van de nieuwe cultuur vallen. Dit kan door het 
houden van functionering- en beoordelingsgesprekken. Welke houding en gedrag van 
medewerkers wordt beloond dan wel bestraft? 
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- Weten in plaats van voelen: Er is veel aandacht voor wijzigen van processen en structuren 
(diverse reorganisaties) maar beperkt aandacht voor de cultuur in de organisatie. Dit past ook bij 
het type organisatie: harde cijfers in plaats van zachte waarden in de organisatie.  
 
- Verbeteren in plaats van vernieuwen: Cultuurverandering is gericht op verbetering van de 
huidige manier van werken in plaats van veranderen. Er wordt nog gekeken vanuit de 
traditionele ”normen en waarden” van de organisatie. Relatie met andere ontwikkelingen en 
andere projecten in de organisatie worden weinig gelegd. Ontwikkelingen worden separaat 
aangepakt.  
 
- Veranderingen van buitenaf: Veranderingen worden geïnitieerd van buitenaf en te weinig vanuit 
de organisatie zelf. Organisatie is passief. Er is weinig strategisch vermogen van binnenuit. Op 
CBS niveau blijkt dit ook uit het feit dat er veel interim-managers nodig zijn om de (cultuur) 
veranderingen door te voeren.  
 
- Binnen deze postmoderne manier van kijken is geen plaats voor een manager die weet welk 
gedrag van medewerkers nodig is en die dat gedrag via slimme instrumenten van buitenaf denkt 
te kunnen beheersen. Wat meer past is een vorm van leiderschap die aansluit bij dit gevarieerde 
proces van betekenisgeving en continu verandering (Termeer, 2006). De aandacht van het CBS 
management zal daarom moeten verschuiven van centraal sturen naar participeren in netwerken, 
ketens en activiteiten. Hierbij moet ook worden meegenomen dat de beoogde gewenste cultuur 
om nieuwe cultuurdragers vraagt waarbij een andere stijl van leidinggeven past. Bezien moet 
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Fig. 5.1 Het verandermodel uitgebreid met het element ”leiderschap” 
 
Op basis van de onderzoeksresultaten uit de praktijktoets is het verandermodel uitgebreid met het 
element ”leiderschap”. 
De manager speelt steeds een rol waar het gaat om de inhoud van de cultuurverandering. Om de 
gewenste gedragsverandering te bewerkstelligen probeert hij het proces zo te faciliteren dat er ruimte 
is via participatie en communicatie tot gezamenlijke betekeniscreatie te komen over de gewenste 
organisatiecultuur.  
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Bijlage 1: De modernistische aanpak van cultuurverandering 
 
 
Sanders en Neuijen  
 
Sanders en Neuijen hebben onderzoek verricht naar de organisatiecultuur binnen twintig 
verschillende organisaties in Nederland en Denemarken. Doel van dit onderzoek was om de 
organisatiecultuur meetbaar te maken en de resultaten te gebruiken voor cultuurverandering.  
Het onderzoek verliep daarbij in drie fasen.  
 
Er werd gestart met het afnemen van kwalitatieve diepte-interviews in combinatie met een aantal 
observaties. De interviews werden afgenomen bij medewerkers uit alle lagen van de organisatie.  
Zo werd altijd een directielid, een nieuwkomer, iemand van de ondernemingsraad, iemand op 
uitvoerend niveau en iemand van de ondersteunende dienst geïnterviewd. Daarnaast werden door de 
interviewers een aantal observaties uitgevoerd over het verloop van de gesprekken en over de 
ontvangst en introductie. 
 
In de tweede fase werd, op verschillende niveaus binnen de organisatie, een schriftelijke vragenlijst, 
op basis van meerkeuze-vragen, ingevuld. Organisatieleden konden hun organisatie laten scoren op 
zes dimensies. Het totaalbeeld van de scores gaf een totaalbeeld van de cultuur in de organisatie.  
 
De derde fase bestond uit het presenteren van de onderzoeksresultaten aan de leiding van de 
organisatie. Met als doel te onderzoeken in hoeverre de resultaten herkenbaar waren en welke 
betekenis het management eraan hechtte. 
Uiteindelijk resulteerde dit in een cultuurdiagnose op basis van zes van elkaar onafhankelijke 
dimensies. Elke organisatie kreeg op die manier inzicht in hun relatieve positie op elke dimensie in 
vergelijking met die van andere deelnemende organisaties. Sanders en Neuijen hanteren zes 
verschillende dimensies: 
 
1. procesgericht tegenover resultaatgericht 
2. mensgericht tegenover werkgericht 
3. organisatiegebonden tegenover professioneel 
4. open tegenover gesloten 
5. strakke tegenover losse controle 
6. pragmatisch tegenover normatief 
 
1. Procesgericht tegenover resultaatgericht 
Procesgericht betekent dat men gericht is op de middelen in tegenstelling tot resultaatgericht waarbij 
men juist gericht is op resultaten. In procesgerichte culturen hebben mensen het idee dat ze zich 
weinig inspannen, dat ze risico vermijden en dat elke dag hetzelfde is. Ze zijn formalistisch 
ingesteld. In resultaatgerichte culturen hebben mensen het idee dat ze juist veel risico nemen, dat ze 
hun uiterste best doen en dat elke dag een nieuwe uitdaging is. Deze dimensie is van groot belang 
omdat het in verband gebracht kan worden met effectiviteit. Immers een bedrijf dat resultaatgericht 
is, zal dan een bedrijf zijn waarvan gedeelten procesgericht functioneren. 
 
2. Mensgericht tegenover werkgericht 
In mensgerichte culturen hebben medewerkers het gevoel dat er rekening wordt gehouden met hun 
persoonlijke problemen en dat de organisatie zichzelf verantwoordelijk voelt voor het welzijn van 
haar medewerkers. In mensgerichte culturen worden vaker groepen en commissies ingesteld die een 
belangrijke rol spelen in het besluitvormingsproces. In werkgerichte culturen wordt hoofdzakelijk 
aandacht besteed aan het werk (product) dat de medewerkers opleveren. Medewerkers ervaren een 
sterke werkdruk en beslissingen worden met name door individuen genomen. 
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3. Organisatiegebonden tegenover professioneel 
In een organisatiegebonden onderneming wordt de identiteit van de medewerker als eerste bepaald 
door zijn lidmaatschap van de organisatie. De op het werk geldende normen, gelden ook thuis.  
Mensen hebben het idee dat ze aangenomen worden op basis van hun sociale achtergrond en het 
afkomstig zijn van de ”juiste” familie. In professionele culturen scheiden medewerkers juist werk en 
privé. Het beroep van de medewerkers bepaalt in eerste instantie de identiteit. Deze medewerkers 
zijn van mening, dat ze aangenomen zijn op basis van hun geschiktheid voor het werk. 
 
4. Open tegenover gesloten 
Mensen in een organisatie met een open karakter hebben het gevoel dat hun organisatie openstaat 
voor nieuwe mensen en buitenlanders. Nieuwe medewerkers voelen zich snel thuis.  
In gesloten organisatieculturen zien de medewerkers in de organisatie hun organisatie als gesloten en 
geheimzinnig, zelfs voor de eigen medewerkers.  
 
5. Strakke tegenover losse controle 
Deze dimensie heeft betrekking op de sterkte van de interne structuur; de mate van controle en 
discipline. In een losse cultuur heeft men overwegend het gevoel dat niemand aan kosten denkt, dat 
niemand zich aan vergadertijden houdt en dat er veel grappen gemaakt worden over het werk en de 
organisatie. Er zijn veel ongeschreven codes wat betreft kleding en gewenst gedrag. Een strakke 
structuur kenmerkt zich daarentegen door veel controle vanuit de leiding en discipline van de 
medewerkers.  
 
6. Pragmatisch tegenover normatief  
In pragmatisch ingestelde culturen ligt de nadruk op het tegemoet komen aan de wensen van de 
klant. Resultaten zijn belangrijker dan het strikt volgen van de procedures. Dit wijst op een flexibele 
houding inzake eerlijkheid en ethiek bij het zaken doen. Medewerkers in normatief ingestelde 
organisaties geven aan dat de nadruk ligt op het correct toepassen van procedures. Correcte 
procedures zijn belangrijker dan resultaten. Men heeft het gevoel dat de organisatie een nuttige 
bijdrage levert aan de samenleving.  
 
Door na te gaan hoe een organisatie scoort op de verschillende dimensies, krijg je niet alleen een 
indruk van de huidige organisatiecultuur, maar ook een beschrijving van de gewenste cultuur. 
Confrontatie van de ist- en soll- situatie richt de aandacht op veranderpunten. 
In hun onderzoek is de sterkte van de organisatiecultuur gemeten door naar de homogeniteit van de 
antwoorden op alle vragen van de vragenlijst te kijken. Nemen medewerkers de manier waarop het 
op het werk toegaat op ongeveer dezelfde manier waar, dan is er sprake van een sterke cultuur. 
Lopen de waarnemingen van medewerkers uiteen of zijn ze zelfs strijdig met elkaar, dan is er sprake 
van een zwakke, heterogene cultuur. 
 
Cameron en Quinn  
 
Cameron en Quinn ontwikkelden een meetinstrument om de bestaande organisatiecultuur te 
onderzoeken. Daarnaast bieden de auteurs een theoretisch kader voor het begrijpen van de 
organisatiecultuur en een systematische strategie voor verandering van zowel de cultuur van de 
organisatie als het gedrag van de individuele leden daarvan.  
Managers kunnen deze hulpmiddelen gebruiken voor het geven van leiding aan het proces van 
cultuurverandering, en daarnaast zoeken naar mogelijkheden om hun eigen stijl en capaciteiten te 
laten sporen met de eisen die de toekomstige omgeving van de organisatie daaraan zal stellen. 
 
Om deze doelstellingen te realiseren maken Cameron en Quinn gebruik van een aantal door hun in 
de praktijk gebruikte processen, modellen en instrumenten. Voor het diagnosticeren van de  
organisatiecultuur gebruiken zij het Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI).  
Dit instrument is opgebouwd vanuit het model van de concurrerende waarden. Het model van de  
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concurrerende waarden is voortgekomen uit onderzoek naar de belangrijkste indicatoren van de  
effectiviteit van organisaties. Een statistische analyse van 39 indicatoren bracht twee dimensies aan 
het licht waarbinnen alle factoren vielen, te weten:  
 
- flexibiliteit versus stabiliteit, en 
- interne versus externe gerichtheid 
 
Samen vormen deze twee dimensies vier kwadranten met elk een eigen verzameling indicatoren 
voor de effectiviteit van de organisatie.  
De combinatie van de ”waarden” flexibiliteit en interne gerichtheid omvat indicatoren als:  
teamwerk; participatie; loyaliteit; en nadruk op menselijke ontwikkeling (development).  
De combinatie van de waarden flexibiliteit en externe gerichtheid omvat indicatoren zoals:  
dynamiek; risicobereidheid; initiatiefbereidheid; vernieuwingsgezindheid.  
De combinatie van de waarden stabiliteit en interne gerichtheid omvat indicatoren als:  
doelmatigheid; voorspelbaarheid; stabiele verhoudingen en beheersbaarheid.  
De combinatie van stabiliteit en externe gerichtheid omvat indicatoren als:  
resultaatgerichtheid; competitiviteit; no-nonsense instelling van de leiding en het stellen van hoge 
eisen. Door combinaties van deze dimensies ontstaan vier cultuurtypen:  
 
- de familiecultuur;  
- de adhocratiecultuur; 
- de hierarchiecultuur;  
- de marktcultuur. 
 
Aan de hand van gestandaardiseerde vragenlijsten kan niet alleen de huidige organisatiecultuur 
worden vastgesteld maar ook hoe de gewenste of de toekomstige organisatiecultuur eruit zal moeten 
zien.  
 
Zij hanteren een stapsgewijs proces voor de ontwikkeling van het profiel van een organisatiecultuur, 
voor het vaststellen van de wijze waarop een organisatiecultuur zou moeten veranderen, en voor een 
strategie om die verandering ook te kunnen bereiken. 
Het model is tevens bruikbaar om inzicht te krijgen in de organisatorische fenomenen als structuur, 
kwaliteit, leiderschap en managementvaardigheden. 
Daarnaast worden er suggesties gedaan voor het bewerkstelligen van veranderingen in elk van de 
door hun genoemde vier cultuurtypen met de bedoeling de gedachten op gang te brengen en ideeën  
te genereren. 
 
De door Cameron en Quinn gebruikte methode vormen een systematisch geheel van richtlijnen  
voor managers die wijzigingen moeten aanbrengen in de cultuur van hun eigen organisaties. 
Er wordt informatie verschaft over manieren om scorings- en feedbackgegevens te krijgen van  
managers die zijn betrokken bij pogingen tot verandering van de organisatiecultuur; dit als  
onderdeel van een strategie om de vaardigheden van het management in overeenstemming te  
brengen met de poging om tot een andere organisatiecultuur te komen.  
Toepassing van de door Cameron en Quinn gehanteerde methode verloopt via een aantal, in haast 
beton gegoten, stappen: 
 
Diagnose 
- het invullen van het Organizational Culture Assessments Instrument (OCAI) en beoordelen  
hoe de organisatie er momenteel voor staat. Het berekenen van de huidige cultuur met behulp 
van een organisatiecultuurprofiel; 
- het bespreken binnen het managementteam van de cultuur die kenmerkend is voor de  
organisatie en het bereiken van consensus over het organisatiecultuurprofiel van ieder teamlid 
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-  het berekenen van de gewenste cultuur met behulp van een organisatiecultuurprofiel; 
-  het bespreken binnen het managementteam van de cultuur die in de toekomst kenmerkend 
 moet zijn; 
-  vergelijking van de profilen van de huidige en de gewenste culturen en het zoeken naar  
   leemten daartussen die mede kunnen wijzen op noodzakelijke cultuurveranderingen. 
 
Interpretatie 
- beoordelen van de cultuurtype van de organisatie, de mate van congruentie van de cultuur en 
de sterkte van de cultuur. Deze vergelijkingen moeten ons helpen in te zien welke 
cultuurveranderingen noodzakelijk zijn; 
- het vaststellen welke cultuurveranderingen moeten plaatsvinden; 
- het vaststellen wat de voorgstelde cultuurveranderingen wel en niet inhouden; 
- het beoordelen welke twee of drie incidenten of gebeurtenissen illustratief zijn voor de  
  kernwaarden die in de toekomstige situatie moeten doordringen. Deze kernwaarden  
  zijn illustratief voor de gewenste cultuur; 
- het vaststellen welke acties moeten worden begonnen of stopgezet, en welke acties moeten  
  worden voortgezet om met het cultuurveranderingsproces te starten. 
 
Implementatie 
- het opstellen van de specifieke veranderingsplannen; 
- het kiezen van strategieën om met een cultuurveranderingsproces te kunnen beginnen en het  
  zorgen voor zichtbare resultaten; 
- het ontwerpen van een communicatiestrategie en zorgdragen dat iedereen van de  
veranderingen op de hoogte is;  
- het vaststellen welke aspecten van de organisatie aan verandering toe zijn om de gewenste  
  cultuurverandering te laten slagen. 
 
Cameron en Quinn hebben een proces en een methode uiteengezet voor het effectief managen van 
een cultuuromslag en reiken daarbij instrumenten aan voor de diagnosticering van de huidige en 
gewenste toekomstige organisatiecultuur. 
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Het Centraal Bureau voor de Statistiek onderkent een aantal relevante ontwikkelingen welke 
gevolgen hebben voor zijn toekomst als verzamelaar, bewerker en verstrekker van statistische 
gegevens en informatie. Hierop heeft het CBS een strategie ontwikkeld waarin een middellange 
termijnvisie staat beschreven om adequaat te reageren op deze ontwikkelingen.  
 
In dit hoofdstuk wordt eerst een korte karakterisering gegeven van het Centraal Bureau voor de 
Statistiek. Daarna wordt ingegaan op de ontwikkelingen in de samenleving en op de daaruit  
voortvloeiende veranderingen voor de interne organisatie van het CBS. Vervolgens wordt ingegaan 
op de huidige organisatiecultuur binnen het CBS en waarom cultuurverandering noodzakelijk is om 
de nieuwe strategie ”Sturen op Statistieken” succesvol te implementeren. 
 
Karakterisering Centraal Bureau voor de Statistiek 
 
Het CBS is in 1899 opgericht met als taak het verzamelen, bewerken en publiceren van statistieken 
ten behoeve van praktijk, beleid en wetenschap. De gegevens zijn afkomstig van personen of  
organisaties (bedrijven of instellingen). Individuele gegevens worden verwerkt tot statistische  
informatie over groepen. Veel aandacht wordt besteed aan nauwkeurigheid en betrouwbaarheid.  
De statistische resultaten gaan dus altijd over groepen personen en bedrijven, over bijvoorbeeld de 
ontwikkeling van het inkomen van vrouwen, de mate waarin ouderen slachtoffer zijn van een  
misdrijf of over de grootte van de investering van bedrijven met meer dan 50 werknemers.  
De uitkomsten geven inzicht in vrijwel alle sociaal-economische en maatschappelijke  
verschijnselen. Van economische groei, werkgelegenheid, inflatie, in- en uitvoer tot geboorte, 
leefomstandigheden en sterfte. De objectiviteit en onafhankelijkheid van het CBS zorgen ervoor dat 
de cijfers bij alle groepen en partijen in de samenleving vertrouwen genieten. 
Statistische informatie is van groot belang voor het goed functioneren van onze samenleving.  
Onpartijdige cijfers dragen bij aan het functioneren van de Nederlandse democratie en geven het 
bedrijfsleven een betrouwbaar beeld van de markt. 
In allerlei leef- en werkgemeenschappen neemt men beslissingen op basis van bepaalde gegevens.  
Dit geldt o.a. voor een privé huishouden, voor een vereniging, voor een gemeenteraad, voor een 
onderneming enz. Soms zijn de benodigde gegevens direct beschikbaar, vaak worden zij speciaal 
voor het nemen van een besluit verzameld. 
Voor de Nederlandse maatschappij als geheel verzamelt het CBS gegevens opdat individuele  
personen, groepen personen, bedrijven en organisaties van velerlei aard hun meningsvorming en hun 
besluiten op onpartijdig samengestelde gegevens kunnen baseren.  
 
Trends in de samenleving 
 
De samenleving wordt pluriformer en complexer. Nieuwe ontwikkelingen volgen elkaar sneller op 
en zijn steeds minder voorspelbaar. De CBS organisatie moet zich voortdurend aanpassen aan deze 
ontwikkelingen en haar interne processen daarop inrichten zodat zij snel en flexibel kan inspelen op 
trends in de samenleving. Beleid wordt meer en meer gebaseerd op concrete, cijfermatige 
informatie. Deze fundamentele maatschappelijke trends zijn zowel nationaal als internationaal 
zichtbaar en vormen de achtergrond van een voortdurend toenemende behoefte aan informatie. 
Om de effectiviteit van het beleid op objectieve wijze te kunnen toetsen, neemt de vraag naar  
informatie voor beleidsmonitoring hand over hand toe. Dit is in de eerste plaats zichtbaar in de 
nationale beleidscyclus. Tegelijk vindt een machtsverschuiving plaats van het nationale naar het 
Europese niveau. Mede daardoor neemt ook in de internationale context de vraag naar informatie 
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toe. Vooral de vorming van de Economische en Monetaire Unie (EMU) en de daaruit voort-
vloeiende informatiebehoefte van de Europese Centrale Bank (ECB) hebben ingrijpende gevolgen. 
De eisen aan de kwaliteit van de cijfers worden bovendien steeds hoger. Cijfers moeten snel 
beschikbaar zijn, veel uitsplitsingen mogelijk maken, verbanden signaleren en gezaghebbend zijn. 
Door de snelle ontwikkelingen op het gebied van informatie- en communicatietechnologie zijn 
inmiddels vrijwel alle administraties en registraties, zowel van bedrijven als van (overheids)-
instellingen, in geautomatiseerde vorm beschikbaar. Het is betrekkelijk eenvoudig om daaruit  
statistische informatie samen te stellen. Zulke informatie is dan ook overvloedig beschikbaar en  
het CBS is al lang niet meer de enige statistiekproducent in Nederland.  
Wat het CBS onderscheidt, is dat het de kennis en de techniek in huis heeft om uit die enorme  
hoeveelheid gegevens gestructureerde, objectieve informatie van hoge kwaliteit af te leiden, 
dwarsverbanden te signaleren en ontwikkelingen in de tijd aan te geven. Maatschappelijke  
ontwikkelingen zijn onderling verweven. De statistische informatie van het CBS over deze  
ontwikkelingen maakt die samenhang tussen uiteenlopende terreinen zichtbaar.  
Administratieve gegevensbestanden en geautomatiseerde administraties vormen ook voor het CBS 
steeds vaker het bronmateriaal voor de statistiek. Het zwaartepunt van de werkzaamheden komt 
hierdoor te liggen bij het confronteren en samenvoegen van gegevens uit verschillende bronnen. 
Administratieve databestanden worden verrijkt door ze onderling te koppelen en te combineren met 
enquêtegegevens. Voor de interne organisatie brengt deze ontwikkeling grote veranderingen met 
zich mee:  
- het aandeel van de grootschalige, administratieve processen neemt af; 
- arbeidsintensieve gegevensinvoer en –bewerking worden geleidelijk vervangen door 
complexe processen waarin statistische methodologie en de inzet van informatie- en 
communicatietechnologie een belangrijke plaats innemen; 
- kennisintensieve processen die inhoudelijke diepgang en geavanceerde methoden en  
technieken vereisen;  
- deze veranderingen hebben dan ook grote gevolgen voor het statistisch programma, de 
statistische productieprocessen en de samenstelling van het personeelsbestand.  
Deze ontwikkelingen vormen het uitgangspunt voor de nieuwe strategie ”Sturen op Statistieken” 
voor de komende jaren. 
 
De missie van het CBS 
 
In de Nederlandse samenleving streven wisselende coalities van politieke partijen en belangen-
groeperingen naar de realisatie van hun eigen denkbeelden. Het belang van feitelijke en onpartijdige 
informatie die door alle betrokkenen als uitgangspunt wordt geaccepteerd, is dan groot. Ook de 
kwaliteit van de statistische informatie moet onomstreden zijn. Statistieken moeten daarom snel 
beschikbaar zijn en de samenhang tussen allerlei maatschappelijke ontwikkelingen zichtbaar maken. 
Samen met de wettelijke vastgelegde taak leiden deze eisen tot de volgende formulering van de 
missie van het CBS: ”het samenstellen en publiceren van onbetwiste, samenhangende, actuele 
statistische informatie die relevant is voor praktijk, beleid en wetenschap”. 
 
Veranderingen bij het CBS 
 
Interne veranderingen zijn noodzakelijk om het CBS in de toekomst te laten voortbestaan. In deze 
paragraaf worden de wijzigingen voor de komende jaren in beeld gebracht. Het CBS moet ervoor  
zorgen dat het zelf de koers bepaalt, op eigen kracht. Voorop gaan en vooral niet wachten tot  
anderen de richting bepalen.  
Het CBS ziet zich op korte termijn gesteld voor de volgende veranderingen: 
- doelmatigheid processen; 
- herprioritering statistisch programma; 
- organisatieomvang; 







Het Centraal Bureau voor de Statistiek verzamelt gegevens bij personen, bedrijven en instellingen en 
verwerkt deze gegevens tot statistische informatie over groepen mensen, hun omgeving, over 
bedrijven en over de binnenlandse economie. De verzameling van gegevens gebeurt door middel van 
twee methoden:  
- zelf verzamelen van gegevens via enquêtes, dit gebeurt per post, telefonisch, elektronisch of 
tijdens persoonlijke bezoeken; 
- gebruik maken van bestaande registraties (denk aan de bevolkingsregistraties van 
gemeenten, bestanden van de Kamer van Koophandel en bestanden van de Belastingdienst).  
 
Als gevolg van het voornemen van het kabinet Balkenende II om vermindering van de 
administratieve lastendruk voor burger en bedrijfsleven te realiseren, dient het CBS een andere wijze 
van informatie verzameling te gaan hanteren. Het CBS dient hierbij in het bijzonder het 
bedrijfsleven significant minder informatie te vragen zodat het bedrijfsleven kostenbesparingen kan 
realiseren. Dit wordt binnen het CBS een nieuwe ”waarneemstrategie” genoemd.  
Het zal hierbij waar mogelijk gebruik maken van andere registers welke binnen de overheid  
beschikbaar zijn en dezelfde informatie bevatten. Pas wanneer informatie binnen de overheid niet 
beschikbaar is, zullen bedrijven direct worden bevraagd. Een belangrijke randvoorwaarde hierbij  
is daadwerkelijk toegang krijgen tot deze registers. Door toepassing van de nieuwe CBS-wet is 
hiervoor wettelijk al een basis gecreëerd. 
 
Concreet betekent dit dat het CBS eerst de digitale registers van publieke organisaties dient te  
onderzoeken op voor statistiek bruikbare data alvorens vragenlijsten naar bedrijven en instellingen te 
verzenden. Hiermee treedt een fundamentele wijziging op in het ‘waarneemproces’ van het CBS. De 
nieuwe waarneemstrategie heeft immers als uitgangspunt ”eerst secundair en dan pas primair”. Deze 
nieuwe waarneemstrategie dient bij alle organisatieonderdelen die met waarneming zijn  
belast, te worden ingevoerd. Statistieken geproduceerd op basis van secundaire waarneming zijn 
statistieken die gemaakt worden op basis van gegevens die door een andere (overheids)instantie 
verzameld zijn, vaak primair met een ander doel (bijvoorbeeld omzetgegevens over bedrijven  
verzameld door de Belastingdienst).  
 
Herprioritering statistisch programma 
 
Het CBS staat voor de permanente uitdaging om actuele, onbetwiste informatie te leveren over de 
maatschappelijke thema’s van morgen. Ook voor het CBS geldt dat een organisatie die niet  
voldoende aan productinnovatie doet, grote risico’s loopt. Zelfs tegen de verdrukking van voort-
durende bezuinigingen in, moet het CBS zijn werkprogramma vernieuwen om bij de tijd te blijven.  
Herprioritering is een instrument voor vernieuwing van het statistisch programma. Die vernieuwing 
is nodig om de productie van statistieken ook in de toekomst aan te laten sluiten bij de veranderende 




Door het kabinet Balkenende I (en II) zijn beperkingen opgelegd aan het CBS (zoals aan de gehele 
Rijksoverheid) aan de grote van de organisatie. De facto dient de organisatie de komende jaren te 
krimpen. Deze ontwikkeling wordt gezien als opgelegd, los van de andere ontwikkelingen die zich 
voordoen. De wijze waarop het CBS gehoor wil geven aan deze taakstelling is door te reorganiseren. 
 
 





Per 1 januari 2004 is het CBS een ZBO (Zelfstandig Bestuurs Orgaan) geworden. De status is 
hiermee bereikt, maar stelt de organisatie ook voor een aantal uitdagingen. In het bijzonder de  
eigen verantwoordelijkheid van de organisatie en de met de ZBO-status gepaard gegane inboeking 
van doelmatigheidswinsten die nog ingevuld dienen te worden.  
 
Bovengenoemde ontwikkelingen hebben effect op alle organisatie onderdelen van het CBS. 
Als reactie op deze ontwikkelingen is bij de reorganisatie van 2002 het CBS omgevormd van een 
productgerichte (een medewerker is van begin tot eind betrokken bij ”zijn” statistiek) naar een  
procesgerichte organisatie (medewerkers werken aan één onderdeel van het statistische proces). 
De productgeorganiseerde organisatie waarin de afzonderlijke geproduceerde statistieken centraal 
stonden, is veranderd in een procesgeoriënteerde organisatie. Door wederzijdse afhankelijkheden 
tussen de processen te organiseren, wilde het CBS de samenwerking tussen de diverse onderdelen 
stimuleren. Bovendien maakte een procesgeoriënteerde organisatie een einde aan de diverse  
”koninkrijkjes” in de vorm van 80 ”stovepipes”, die in de productgeoriënteerde organisatie 
bestonden. Het CBS is er echter nog niet in geslaagd alle statistieken volledig ”te knippen”. Het is 
wel de bedoeling dat dit uiteindelijk gaat gebeuren. Ondanks deze kanteling vindt samenwerking 
tussen de onderdelen maar tot op zekere hoogte plaats, zeker als het gaat over dezelfde type 
werkzaamheden verspreidt over de vestigingen Heerlen en Voorburg. Het blijft een continu 




In het jaar 2002 heeft de directie van het CBS de nieuwe strategie voor het Bureau vastgesteld. Bij 
die nieuwe strategie, die vooral gericht is op het verbeteren van de produktieprocessen en klant-
gerichtheid, hoort ook een nieuwe organisatiecultuur. De huidige CBS cultuur wordt voornamelijk 
als familiecultuur (Cameron en Quinn 1997) getypeerd. Een organisatie die familiegedrag of een 
familiecultuur vertoont is een gesloten en intern gerichte organisatie. Goede interpersoonlijke  
contacten zijn erg belangrijk. Daarnaast moet het in de familiecultuur vooral gezellig en leuk zijn. 
De medewerkers van het CBS zijn vooral volgend ingesteld en weinig kritisch ten opzichte van de 
organisatie en zichzelf. Iedereen heeft zo zijn eigen koninkrijkje. Ook de vestigingen Voorburg en 
Heerlen ”communiceren” als koninkrijken met elkaar, ieder vanuit zijn eigen (regionale) belangen 
zonder een gemeenschappelijk (uit)gedragen visie en strategie.  
Deze cultuur kon zonder het bestaan van het CBS aan te tasten voortbestaan zolang de omgeving 
van het CBS stabiel blijft. Nu het CBS geconfronteerd wordt met taakstellingen en de door het 
kabinet opgelegde nieuwe waarneemstrategie heeft zij grote moeite haar organisatie, processen en 
werkwijzen aan deze drastisch gewijzigde omstandigheden aan te passen. De nieuwe werkwijze 
vraagt een cultuuromslag van zowel de managers als van de medewerkers, die vooralsnog niet heeft 
plaatsgevonden. De oude waarden van het CBS die hun grondslag vinden in door de medewerkers 
van het CBS als vanzelfsprekend aangenomen onderliggende uitgangspunten zijn hieraan 
hoofdzakelijk debet. Deze oude waarden opruimen en inruilen voor nieuwe op de nieuwe strategie 
geënte richtinggevende, vertrouwenwekkende waarden is de uitdaging waar het management van het 
CBS voor staat. Gezien de volgzame en (defensief) afwachtende  instelling van de langzittende 
medewerkers speelt het management de hoofdrol bij het starten en begeleiden van het noodzakelijke 
cultuurveranderingsproces.  
 
De noodzaak van cultuurverandering 
 
Uit diverse onderzoeken (Cameron en Quinn, 1999; Vandenput, 2004; De Moor, 2005) blijkt dat 
als oorzaak van het mislukken van de gewenste organisatorische veranderingen het meest wordt 
aangegeven dat verzuimd is de organisatiecultuur te veranderen. Als we naar de huidige cultuur 
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van het CBS kijken dan kan die worden omschreven als risicomijdend, volgend en weinig 
verantwoordelijkheid nemend.  
Er is op alle niveaus veel lijdzaam verzet om de eigen werkgelegenheid te behouden. Er is  
onverkort een sterke druk om bestaande koninkrijkjes te behouden in de gekantelde organisatie en 
nieuwe te vormen. De samenwerking is ronduit gebrekkig. Het topmanagement zou het goede 
voorbeeld moeten geven. Daarnaast bestaat er veel eigenbelang in de tussenlaag onder de top.  
Er is sprake van subpublieke regimebewakers die een bepaalde set met betekenisconstructies 
stabiel proberen te houden om op die manier het veranderingsproces te ondermijnen  
(Homan 2005 p.195). Een herverdeling van werk over beide vestigingen is daarop afgeketst.  
De foto die door een extern organisatieadviesbureau werd gemaakt toonde een naar binnengerichte 




Niet alleen een voortdurend en snel veranderende samenleving zorgt voor veranderingen bij het 
CBS, ook interne factoren bepalen in belangrijke mate de toekomst. Met de strategienota is een 
eerste aanzet gedaan om de koers voor de komende jaren te bepalen. Om deze strategie echter  
succesvol te implementeren is een cultuuromslag noodzakelijk. Het doel om bij de implementatie 
van de nieuwe strategie ”Sturen op Statistieken” tevens een meer resultaatgerichte organisatie-
cultuur in te voeren is tot op heden niet gerealiseerd. Concreet betekent dit dat zonder wijziging van 
de organisatiecultuur de directie van het CBS nauwelijks hoeft te hopen op een succesvolle 
implementatie van de nieuwe strategie en een (blijvende) verbetering van de resultaten.  
Het gevolg zal zijn dat de nieuwe strategie, die vooral gericht is op een aanzienlijke verbetering van 
de effectiviteit en efficiency, op voorhand mislukt. De noodzaak om op korte termijn een  
cultuuromslag te realiseren, zodat de strategie succesvol kan landen in de organisatie, raakt de kern 
van de problematische situatie die in dit onderzoek wordt beschreven. 
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Figuur 1 geeft het door het bureau gebruikte model weer waarop de enquête is gebaseerd en 
waarmee organisatiegedrag kan worden getypeerd. Het model heeft twee dimensies, namelijk interne 
versus externe gerichtheid en prestatiegericht versus mensgericht. Door de dimensies te kruisen 
ontstaan vier kwadranten. Alle kwadranten zijn even groot en hebben de volgende benamingen: 
competitiegedrag, servicegedrag, procesgedrag en welzijnsgedrag. Competitiegedrag ontstaat 
bijvoorbeeld door een kruising van prestatie- en externe gerichtheid. De overige drie typen van 
































Figuur 1: Typologieën van organisatiegedrag 
 
Servicegedrag 
Dit type gedrag ontstaat door de extern gerichte dimensie te combineren met de mensgerichte 
dimensie. Dit houdt in dat de structuur meestal flexibel is om zo goed mogelijk tegemoet te komen 
aan de eisen van de klant. Leden van de organisatie krijgen de vrijheid om te handelen op 
voorwaarde dat de klant naar wens bediend wordt. De kerncompetenties van de organisatie zijn: 
satisfactie van de klant en professionaliteit van de verleende service. 
De gedragscode is gebaseerd op een alles-kan-mentaliteit, dienstbaarheid op basis van 
professionaliteit, een menselijke benadering en persoonlijke aandacht. Het leveren van een 24-uurs 
service staat hoog in het vaandel en er is nauwelijks bureaucratie. De mensgerichte dimensie wordt 
sterk benadrukt in de beschrijving van de shared values. Bij shared values is sprake van een 
dynamische, ondernemende en creatieve werkomgeving en de organisatie bevordert individueel 
initiatief en persoonlijke ontwikkeling. De leden steken hun nek uit en nemen risico en worden 
daarin vrij gelaten. Voor de lange termijn ligt in de organisatie de nadruk op blijvend ontwikkelen, 
inspelen op de behoeften van de klant en het aanboren van nieuwe bronnen. 
 
Competitiegedrag 
Er is sprake van competitiegedrag zodra de extern gerichte en de prestatiegerichte dimensies worden 
gecombineerd. De structuur is complex van aard, gebaseerd op diverse mixen van diverse markten, 
klanten en producten. Leidinggevenden moeten accuraat zijn en direct inspelen op de 
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ontwikkelingen in de markt. De criteria die de organisatie nastreeft voor succes zijn: het snel en slim 
kunnen voorblijven van de concurrent, de beste willen zijn, inspelen op de markt en de wensen van 
de klant en zorgen voor gegarandeerde kwaliteit. 
De gedragscode kenmerkt zich door het ranken in winnaars en verliezers, bedrijven willen met dit 
gedrag ”scoren” in de markt. Behaalde resultaten worden onderling vergeleken en leden worden 
hierop afgerekend. Beoordeling vindt plaats op basis van marktaandeel, mate van groei, 
marktpenetratie, concurrentiepositie en plaatsbepalingen ten opzichte van anderen. De leden zijn 
gezamenlijk verantwoordelijk voor de reputatie, uitstraling naar buiten en het succes van de 
organisatie. Voor de lange termijn richt de organisatie zich op concurrerende activiteiten, 
klantgerichte acties en een optimale inzet van middelen. 
 
Procesgedrag 
Dit type gedrag ontstaat door het combineren van de intern gerichte dimensie met de 
prestatiegerichte dimensie. De hiërarchische structuur die te onderscheiden valt is functioneel 
gevormd naar de belangrijkste onderdelen van het productieproces. De criteria waar de organisatie 
naar streeft zijn: efficiënt, kwantitatief hoogwaardig en tegen zo laag mogelijke kosten produceren. 
De gedragscode kenmerkt zich door motivatie op basis van de vastgestelde normen, respect voor 
taakspecialisatie, kwaliteitsverbetering en vakmanschap, maar ook wedijverend gedrag. De 
organisatie heeft een zeer geformaliseerde werkomgeving waar procedures bepalen wat de mensen 
doen.  
Het personeelsmanagement moet zorgen voor zekerheid over de baan en voorspelbaarheid. De leden 
streven naar het instandhouden van een soepel draaiende organisatie. Dit komt tot stand door het 
creëren van een goede teamgeest met stabiliteit en regelmaat. In deze shared values wordt naar beide 
dimensies van procesgedrag verwezen. De zorg voor de lange termijn gaat ook uit naar stabiliteit en 
resultaten, die gepaard gaan met een efficiënte en soepel verlopende uitvoering van taken. 
 
Welzijnsgedrag 
Welzijnsgedrag is gebaseerd op een intern gerichte dimensie en een mensgerichte benadering. De 
structuur is flexibel, los en gericht op de behoeftebevrediging van haar leden. De criteria waar de 
organisatie naar streeft zijn: zorgvuldigheid, elkaar helpen, goede interpersoonlijke contacten en het 
creëren van een betrouwbare sfeer waarin men het samen leuk heeft. 
De gedragscode is gebaseerd op sociale controle, openheid en onderling vertrouwen. De manier van 
werken is in een ontspannen sfeer. De systemen en procedures zijn gebaseerd op stabiliteit en 
terugkerende activiteiten. De organisatie hecht grote waarde aan teamwerk, participatie en 
consensus. In de organisatie ligt bij de lange termijnplanning de nadruk op continuïteit en 
persoonlijke voldoening. 
 





Figuur 1 geeft het huidige cultuurprofiel door de ogen van het management van het CBS weer (zie 
zwarte vierkant). Ook geeft figuur 1 aan de hand van de stippen het gewenste cultuurprofiel weer 
zoals de managers die vertalen vanuit de strategie. De gestreepte lijn geeft de neutrale grens aan.  
Een organisatie is uiteraard nooit in één hokje te plaatsen: alle gedragstypen komen wel een beetje 



































Figuur 1: Cultuurprofiel van CBS Managers 
 
Met behulp van stippen wordt aangegeven in welke kwadrant(en) volgens de managers de strategie 
van het CBS ligt. Deze stippen zijn gebaseerd op de vragen van het onderdeel 'Bestaansredenen'. 
Zodra een stip verder van het middelpunt verwijderd is, dan is hieruit af te leiden dat de managers 
vaker aangeven dat de bestaansredenen relatief veel betrekking heeft op type gedrag van het 
betreffende kwadrant. De strategie van het CBS ligt volgens de managers op het proces- en 
servicegebied. 
Binnen de gehele groep van 175 managers is een subcultuur indeling gemaakt per divisie en staf. Dit 




































Figuur 2: Cultuurprofiel voor Centrale stafdiensten 












































































































Figuur 5: Cultuurprofiel voor Divisie Technologie en methodologie  
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De resultaten zijn, per divisie, uitgezet in een grafiek met als doel; het in beeld brengen van de 













































































Grafiek 2: Cultuurprofiel Divisie Bedrijfseconomische statistieken 
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Grafiek 3: Cultuurprofiel Divisie Sociale en Ruimtelijke statistieken 
 




































Grafiek 4: Cultuurprofiel Divisie Macro-economische statistieken en publicaties 
 
 



































Grafiek 5: Cultuurprofiel Divisie Technologie en methodologie 
 





In deze paragraaf worden de belangrijkste resultaten uit het empirische deel van het onderzoek 
gepresenteerd.  
Met behulp van een cultuurvragenlijst is een scan gemaakt van de organisatiecultuur zoals die door 
de leidinggevenden bij het CBS wordt ervaren. Alleen de managers van de verschillende divisies 
hebben een enquête ingevuld die ingaat op de organisatiecultuur, de strategie en bestaansredenen 
van het CBS. Van de 195 leidinggevenden hebben 175 managers de enquête ingevuld, een respons 
van 90%. De populatie en het aantal respondenten per divisie is in onderstaande tabel weergegeven. 
 




Divisie Centrale stafdiensten 30 26 87 %
Divisie Bedrijfseconomische statistieken 48 42 88 %
Divisie Sociale en ruimtelijke statistieken 42 39 93 %
Divisie Macro-economische statistieken en 
publicaties 
40 34 85 %
Divisie Technologie en methodologie 35 34 97 %
 
De conclusie is dat een representatief deel van de managers heeft deelgenomen aan dit onderzoek. 
Daarnaast zijn de respondenten voldoende verdeeld over de vijf verschillende divisies binnen het 
CBS. De respondent is gevraagd de cultuur van de totale organisatie te beoordelen en niet die van 
hem of haar divisie. Er is dus gemeten in hoeverre de verschillende divisies dezelfde beelden hebben 

































Grafiek 6: Cultuurprofiel CBS managers 
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Uit grafiek 6 blijkt dat de huidige cultuur door de CBS managers voornamelijk als welzijnsgedrag 
wordt getypeerd. De managers hebben op de intern gerichte vragen relatief vaak (enigszins) ”eens” 
geantwoord, evenals op de mensgerichte vragen. Vragen die betrekking hebben op de prestatie 
gerichte dimensierichting zijn gemiddeld genomen vaak met ”neutraal” beantwoord. 
Uit de indeling naar divisies binnen de CBS organisatie blijkt dat er geen belangrijk verschil is 
tussen de verschillende subculturen.  
Bij alle divisies scoort men hoog in welzijnsgedrag (zie grafiek 6). 
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 Centraal Bureau voor de Statistiek  
Centrale Stafdiensten 
Taakgroep Grafimedia Producties & Postzaken 
 
 
Aan:  Dhr. drs. __________ (Directeur divisie XXX) 
Van:  J.W. Crijns (taakgroepchef GP&P Heerlen) 
Onderwerp:  Gesprek over cultuurverandering CBS 





Momenteel volg ik de doctoraalopleiding Bedrijfswetenschappen aan de  
Open Universiteit Nederland.  
 
In mijn thesis ben ik bezig een alternatieve aanpak voor cultuurverandering te 
ontwikkelen op basis van de chaos en complexiteitstheorie. Vanuit die theorie heb 
ik nu een eerste beeld over hoe zo’n cultuurverandertraject eruit zou moeten zien. 
Inmiddels heb ik dit beeld besproken met de heer……... 
 
Om mijn thesis echter nog verder te completeren zou ik dit beeld graag met u, en 
in het vervolg daarop met een aantal van uw collega’s, willen toetsen of zo’n 
alternatieve aanpak in de praktijk bij het CBS zou kunnen werken en onder welke 
voorwaarden.  
 
Ik zou graag een afspraak met u willen maken om van gedachte te wisselen over 
hoe we bij het CBS een cultuurverandering zouden kunnen aanpakken op basis 
van dit alternatieve perspectief.  
 
Bij voorbaat vriendelijk dank voor uw medewerking. 
 
J.W. Crijns 











1. Naar mijn idee houdt de klassieke modernistische veranderaanpak, die in veel organisaties nog 
steeds dominant is, geen rekening met het tempo waarin organisaties thans veranderen.  
De huidige verandermodellen leiden, in de dynamische omgeving waarin organisaties zich  
thans bevinden, niet tot de gewenste resultaten. 
Deelt u deze mening, of bent u een andere mening toegedaan?  
 
2. In de managementtheorie is een algemeen klassiek beeld bekend over hoe je change-
management moet aanpakken. Vanuit de chaos- en complexiteitstheorie ben ik bezig een 
alternatieve aanpak te ontwikkelen. Daar heb ik nu een eerste beeld van hoe dat in de praktijk 
zou moeten werken. Dit beeld wil ik toetsen aan de praktijk. 
Onder welke voorwaarden zou zo'n alternatieve aanpak kunnen werken? 
 
3. Op basis van de theorieën over zelforganisatie, chaos- en complexiteit heb ik een model voor 
cultuurverandering ontwikkelt. Stel dat we cultuurverandering bij het CBS op deze wijze zouden 
aanpakken, zou u dan eens 'brainstromenderwijs' aan kunnen geven hoe we dat hier concreet 
zouden kunnen gaan doen.  
Waar zou u beginnen? 
Wat zou u als eerste gaan doen?  
  
4. Denkt u dat deze alternatieve aanpak meer effect heeft dan de klassieke? En waarom? 
 
5. Bent u van mening dat zulke aanpak binnen het CBS haalbaar en wenselijk is? 
 
6. Als u deze veranderaanpak haalbaar en wenselijk acht: aan welke voorwaarden moet dan 
voldaan worden, wil die alternatieve aanpak ook echt goed werken? 
  
 
Alle gegevens van dit interview zullen vertrouwelijk worden behandeld. Er zullen in de thesis alleen 
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